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Zaradi uveljavitve proizvodnje vedno številčnejših serij se v organizacijah pojavlja več 
posrednih stroškov, katerih upravljanje je zahtevnejše od neposrednih. Kot rešitev tega so 
se pojavile primernejše metode za celotno obvladovanje organizacije, ki vključujejo tudi 
metode za natančnejše kalkuliranje posrednih stroškov. Skupaj s tem se je razvila ideja o 
managementu organizacije, ki temelji na sestavinah dejavnosti in z njo združljiva ideja o 
kalkuliranju stroškov na podlagi sestavin dejavnosti. 
 
V diplomskem delu je predstavljena razširitev metode za kalkuliranje stroškov na podlagi 
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Owing to the implementation of the production of an ever growing number of batches, 
organisations create more indirect costs, the management of which is more complex than 
that of direct costs. As a solution to this, more appropriate methods of overall management 
of an organisation have appeared, which also include methods for more precise indirect 
costing. Alongside this, an idea of organisation management based on activity components 
has been developed, as well as a compatible idea of activity based costing. 
 
In this thesis, the extension of activity based costing is presented, as well as its use in a real 
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Seznam uporabljenih simbolov 
Oznaka Enota Pomen 
   
X / faktor inkrementalne sestavine dejavnosti 
   
β s čas inkrementalne sestavine dejavnosti 
   
Indeksi   
   
0 konstanten  











Seznam uporabljenih okrajšav 
Okrajšava Pomen 
  
ABC metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin dejavnosti (angl. 
Activity Based Costing) 
CBS stroškovna členitev projekta (angl. Cost Breakdown Structure) 
CWBS pogodbena členitev dela (angl. Contract Work Breakdown 
Structure) 
DM delovno mesto 
EDI elektronska izmenjava podatkov (angl. Electronic Data Intercharge) 
SSD skupina sestavin dejavnosti 
MBS stvarna členitev materiala (angl. Material Breakdown Structure) 
MRP planiranje materialnih virov (angl. Material Resource Planing) 
NN nabavni nalog 
OBS organizacijska členitev projekta (angl. Organizational Breakdown 
Structure) 
P podlaga sestavine dejavnosti 
PBS členitev projektnega izdelka (angl. Product Breakdown Structure) 
Pr proizvod 
S serija 
SBS členjenje sistema (angl. System Breakdown Structure) 
SD sestavina dejavnosti 
TDABC časovno zasnovana metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin 
dejavnosti (angl. Time-Driven Activity Based Costing) 












1.1. Ozadje problema 
V sodobnem poslovnem procesu je projektni management ena pomembnejših dejavnosti, 
ker omogoča, da se sodelujoči pri projektih posvečajo manj opravilom hkrati in so tako 
ožje usmerjeni. To zagotavlja večjo učinkovitost izvajanja poslovnih procesov. Znotraj 
projektov in nasploh znotraj organizacij pa so informacije o stroških ključne. Informacije o 
stroških so temeljnega pomena za sprejemanje organizacijskih, strateških in drugih 
odločitev v organizaciji. Vedno bolj se organizacije nagibajo k temu, da se stroške 
spremlja skupaj s celotnim managementom organizacije. 
 
Naprednejše metode za kalkuliranje stroškov so torej lahko široko uporabne. Ena od takih 
metod je metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin dejavnosti, katera je v 
diplomskem delu predstavljena in razširjena z nekaterimi dodatki, ki ji dodajo vrednost 
zaradi njihove univerzalnosti. Metoda je tudi izpeljana na realnem primeru, prek česar je 




Cilj diplomskega dela je razširiti metodo kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin 
dejavnosti, z namenom širše uporabnosti metode, obravnavano metodo razširiti splošno, 
razširjeno metodo prilagoditi ter jo uporabiti na realnem primeru v organizaciji. Razširjena 
metoda naj bi zajemala več različnih metod,  ker so le-te primerne za različne procese in 
ker je lahko v enem procesu več različnih podprocesov, katerih smiselni postopek 
kalkuliranja stroškov je različen. 
 
Razširjena metoda mora temeljiti na sestavinah dejavnosti, uporaba drugih metod, ki jih 
razširjena metoda vključuje, pa mora biti prilagojena ali tako definirana, da je njihova 








2. Teoretični del 
2.1. Teorija projektnega managementa 
Projektni management govori o delitvi dela med sodelujočimi pri izvedbi projekta. Delitev 
dela izvajamo z namenom, da se lahko sodelujoči ožje usmerijo v svoja področja in tam 
dosegajo boljše rezultate. S tem, ko so sodelujoči na projektu na posameznih področjih 
ožje usmerjeni, pa je mogoče doseči večjo učinkovitost izvedbe celotnega projekta. 
 
Najpogosteje uporabljena delitev projektnega managementa zajema [1]: 
‐ planiranje – predvidevanje prihodnosti in ocena njenega vpliva na združbo, 
opredeljevanje ciljev in poti za njihovo doseganje ter razvoj pravil in postopkov; 
‐ organiziranje – določanje medsebojnih razmerij ljudi, ki bodo omogočila izvedbo plana, 
kadrovanje izvajalcev, vzpostavitev oddelkov, delegiranje in prenos pristojnosti na nižje 
ravni, vzpostavitev verige ukazovanja ter koordiniranje dela podrejenih; 
‐ vodenje – vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno opravili 
naloge, ki so jim bile dodeljene s planom in organizacijo, navduševanje ljudi za naporno 
delo, vzdrževanje morale, skrb za kulturo združbe, obvladovanje nesporazumov, sporov 
in komunikacij; 
‐ kontroliranje – spremljanje doseženega in ukrepanje v primeru odstopanja izvedbe od 
plana. 
 
Projektni management je ciljno usmerjen dinamičen proces, ki vključuje obvladovanje 
časa, stroškov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih prvin z namenom učinkovite izvedbe 
projekta – v predvidenem času, v okviru predvidenih stroškov, ob ustrezni kakovosti 
izvedbe in končnega proizvoda [1]. 
 
Poznamo več vrst projektnega managementa, vendar je to dinamičen proces, ki se prilagaja 
organizacijski shemi. Ukvarja se z obsegom, časom, stroški, kakovostjo, kadri, 
komuniciranjem, tveganji in oskrbo projekta. Opomniti gre, da v svetu ni metodologije 







2.2. Teorija projekta 
Ko se ukvarjamo s projektnim managementom, moramo kot prvo dobro poznati pomen 
projekta, ta bo v tem poglavju predstavljen le v osnovnem okviru. Pojem projekt ima v 
projektnem managementu različne definicije po različnih avtorjih. 
 
Vodilni svetovni strokovnjaki s področja projektnega managementa so projekt opredelili 
kot: 
‐ enkratna naloga, s katero želimo z vključevanjem različnih virov v omejenem času 
doseči želene rezultate [2]; 
‐ končni ciljno usmerjen, do neke mere unikaten proces, ki vključuje koordinacijo 
izvedbe povezanih aktivnosti [3]; 
‐ podjem z določenimi cilji, pri čemer uporablja poslovne prvine in deluje z omejenim 
časom, stroški in kakovostjo; projekt je običajno unikaten za združbo [4]; 
‐ začasen podjem, s katerim dosežemo zastavljene cilje v nekem času [5]; 
‐ niz enkratnih, kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo skupen cilj in namen ter 
morajo biti končane v nekem času, v okviru proračuna in v skladu z zahtevami [6]. 
 
 
 Lastnosti projekta 2.2.1.
Iz opredelitev pojma projekt je mogoče povzeti, da je to enkraten, časovno in finančno 
omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces logično povezanih aktivnosti z namenom 
ustvarjanja proizvodov ali opravljanja storitev v skladu s standardi kakovosti in 
naročnikovimi zahtevami. Projekt je sestavljen iz niza medsebojno povezanih aktivnosti, 
običajno se njegova izvedba prepleta z drugimi projekti znotraj organizacije [1]. 
 
Ker projektni managerji delujejo v mnogo bolj konfliktnem okolju kot drugi managerji, se 
običajno znotraj projekta pojavlja konfliktnost. Do tega prihaja zaradi različnih ciljev in 
prioritet funkcijskih in projektnih managerjev, ali zaradi nasprotja interesov deležnikov 
projekta [1]. 
 
Za vsak projekt velja, da je izvedba enkratna, saj ima začetek in konec definiran s časovno 
točko. Tako se, zaradi spreminjanja razmer v realnem okolju, spreminjajo stroški, viri, cilji 
in ostalo, kar povzroča tveganje, saj ni mogoče predvideti vseh faktorjev, ki lahko 
negativno ali pozitivno nepredvideno vplivajo na izvedbo projekta. Projekt je 
nestandardiziran proces, kar pomeni, da ga je mogoče izvajati na različne načine in ga 
prilagajati organizacijski shemi organizacije, ki ga izvaja. 
 
Za boljše razumevanje projektnega managementa moramo razlikovati dva različna pojma: 
namen in cilj. Namen je nekaj, zaradi česar izvajamo projekt, cilj pa nekaj, kar bomo s 
projektom dosegli. Torej, za cilj projekta so odgovorni sodelujoči na projektu, za namen 
projekta pa običajno naročnik projekta ali odgovorni za sprejem odločitve o potrditvi 
izvajanja projekta v organizaciji [1]. 
 
Življenjski cikel projekta je opredeljen različno po več različnih avtorjih, vendar se vse 
opredelitve nanašajo na različne faze: snovanje, opredelitev, študija izvedljivosti, 
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opredelitev obsega, začetek, planiranje, izdelava analiz, razvoj plana, izvedba, 
kontroliranje, uveljavitev plana, predaja, zaključevanje in ocena. 
 
Za izdelavo načrta obvladovanja obsega projekta (angl. procect scope management plan) 
se običajno uporabi eno od metod in tehnik za to področje. Najbolj znane so [7]: 
‐ WBS – strukturirana členitev dela (angl. work breakdown structure), 
‐ CWBS – pogodbena členitev dela (angl. contract work breakdown structure), 
‐ MBS – stvarna členitev materiala (angl. material breakdown structure), 
‐ PBS – členitev projektnega izdelka (angl. product breakdown structure), 
‐ SBS – členjenje sistema (angl. system breakdown structure), 
‐ CBS – stroškovna členitev projekta (angl. cost breakdown structure), 
‐ OBS – organizacijska členitev projekta (angl. organizational breakdown structure). 
 




 Projektni tim 2.2.2.
Sestava projektnega tima se deli v tri skupine [1]: 
‐ Ožji tim sestavljajo najožji sodelavci projektnega managementa. To so običajno nosilci 
posameznih strokovnih področji, ki jih zajema projekt. Ti so običajno določeni že pred 
začetkom priprave projekta in imajo pri projektu zaradi strokovnega znanja in izkušenj 
pomembno vlogo. 
‐ Širši tim sestavljajo preostali izvajalci projektnih aktivnosti, ki delujejo pod 
neposrednim vodstvom strokovnih nosilcev. Člane širšega tima se določi med 
planiranjem projekta, nekatere pa celo med izvajanjem projekta. Ni nujno, da člani 
širšega tima pri projektu sodelujejo ves čas. 
‐ Tretja raven so zunanji pogodbeni izvajalci. 
 
 
 Vzroki za neuspeh projekta 2.2.3.
Vzrokov za neuspeh projekta in dejavnikov, ki negativno vplivajo na uspešnost, je veliko 
[1] in izhajajo iz zelo različnih dejavnosti znotraj organizacije. Napake se lahko pojavijo že 
takoj pri pripravi projekta, pri ideji, ki je podlaga projekta, saj se ta lahko izkaže za 
neustrezno. Zaradi ne dovolj dobre preučitve podlage, na katero se bo naslanjal projekt z 
vidika pričakovanj koristi in izvedljivosti, se lahko pojavijo dodatne spremembe na 
projektu, ki podražijo projekt in podaljšajo njegov čas trajanja. 
 
Ena od napak je pomanjkanje podpore, ki jo management nakloni projektu. V tem primeru 
management projektu ne dodeli dovolj visoke prioritete, tako projekt omejuje, kar vodi v 
spraševanje o tem ali je izvedba tega projekta sploh smiselna. Tu pride do pomanjkanja 
motivacije projektnega managerja. Projekt mora biti skladen s poslovnimi in strateškimi 
usmeritvami organizacije, koristi projekta morajo biti jasno opredeljene, pomisleki o 




Poudariti gre še težavo o neustrezno opredeljenem proizvodu oz. storitvi, kar je posledica 
premalo strokovnega znanja naročnika, neusklajenost ali premalo vključevanja 
uporabnikov proizvoda oz. storitve. Zaradi takšnih pomanjkljivosti pri projektu se lahko 
pojavi veliko sprememb v fazi izvedbe [1]. 
 
Najtežje je v fazi izvedbe odpravljati napake, ki so bile narejene v začetnih fazah projekta, 
kot je na primer površen plan obvladovanja tveganj ali nesodelovanje projektnega 
managerja z izvajalci aktivnosti oz. s strokovnjaki posameznih področij. Za nastanek 
neuresničljivih planov projekta je odgovorno preveč optimistično planiranje ali, da člani 
projektnega tima pri izdelavi plana podležejo željam naročnika. Veliko vlogo v 
organizaciji ima projektna kultura. Če vodstvo od članov projektnega tima zahteva 
nemogoče, se to lahko izraža v zamudah, izpuščanju aktivnosti, itd. Eden od vzrokov za 
neuspešnost projekta je nesodelovanje projektnih timov, to pa je lahko posledica izbire 
neustreznega projektnega managerja zaradi organizacijske kulture v organizaciji [1]. 
 
 
2.3. Teorija stroškovnega managementa 
V projektnem managementu so informacije o stroških ključnega pomena. Ocene stroškov 
in določitev proračuna projektov vključuje stroškovni management. Stroškovni 
management zajema upravljanje stroškov skozi poslovni proces in ima velik vpliv na 
sprejemanje odločitev v organizaciji na številnih področjih. Organizacije se vedno bolj 
nagibajo k pristopu obvladovanja stroškov skupaj s celotnim managementom organizacije 
in k vzpostavitvi ekonomske mape organizacije, ki usmerja organizacijo v ekonomskem 
smislu. 
 
Če bi nek projekt izvajali v različnem času izvedb, npr. pospešeno, upočasnjeno ali v 
nekem normalnem času, bi bili skupni stroški v teh primerih gotovo različni. Vpliv 
upočasnitve v večini primerov zvišuje stroške, prav tako kot pospešitev. Na višino stroškov 
vplivajo še drugi dejavniki. Npr. stroške znižujejo produktivnejše tehnologije izvedbe in 
vpliv udejanjenih tveganj na projektu (ovire, zamude, dodatni stroški itd.). S simulacijo 
izvedbe projekta v nekaj časovnih okvirih bi lahko izkustveno določili optimalni čas 
izvedbe projekta ob najnižjih stroških [7]. 
 
 
2.4. Teorija stroška 
Strošek je v denarju izražena poraba prvin poslovnega procesa za doseganje poslovnih 
učinkov, torej za ustvarjanje proizvodov oziroma za opravljanje storitev [8]. Za dobro 
organizacijo je poznavanje stroškov nujno potrebno. Boljše poznavanje stroškov  
pripomore k boljši kakovosti poslovnega procesa, saj izboljša sledljivost poslovnega 





 Opredelitev pojmov: poslovni proces, sestavina 2.4.1.
dejavnosti, stroškovno mesto in stroškovni nosilec 
Pri razumevanju vloge stroškov v poslovnem procesu je kot prvo pomembno razumevanje 
pojmov, ki se navezujejo na stroškovne sisteme. V naslednjih podpoglavjih je razlaga 
pojmov, ki so pomembni za nadaljnje razumevanje besedila. 
 
 
2.4.1.1. Poslovni proces 
V besedilu je termin poslovni proces definiran kot proces, v katerem obračunavamo 
stroške. Poslovni proces je lahko celotna organizacija (v tem primeru lahko gre za 
proizvajanje različnih tipov proizvodov), lahko je omejen na en tip proizvoda (v tem 
primeru je organizacija razdeljena na več poslovnih procesov), ali kaj drugega, znotraj 
česar je obračunavanje stroškov tisto, kar delamo. 
 
 
2.4.1.2. Sestavina dejavnosti 
Sestavina dejavnosti ima po več avtorjih več različnih definicij, vendar je v besedilu 
besedna zveza sestavina dejavnosti uporabljena za temeljni element, iz katerega je 
sestavljen poslovni proces. Sestavina dejavnosti, kot sestavni del poslovnega procesa, je 
lahko aktivnost, operacija, lahko je tudi material ali nek strošek, ki ga obravnavamo 




2.4.1.3. Stroškovno mesto 
Stroškovno mesto je tisto mesto, na katerem spremljamo stroške. Stroške vrednotimo glede 
na podobnosti razmerij med posrednimi in neposrednimi stroški. Če se na primer enako 
ovrednoten strošek pojavi na več delovnih mestih, lahko ta mesta združimo v skupno 
stroškovno mesto [8]. Stroškovna mesta vnašamo v proces, saj s pomočjo njih stroške 
razporejamo na stroškovne nosilce. 
 
Ugotavljanje stroškov po stroškovnih mestih ima dvojni namen [8]: 
- omogočiti pravilnejšo razporeditev posrednih stroškov na stroškovne nosilce, 
- omogočiti pregled gibanja stroškov na tistih mestih, za katera je nekdo odgovoren. 
 
 
2.4.1.4. Stroškovni nosilec 
Stroškovni nosilec je element poslovnega procesa, za katerega je znano, da nosi stroške. 
Obstajajo končni in začasni stroškovni nosilci. Končni stroškovni nosilec je lahko proizvod 
ali storitev, ki ga/jo moramo prodati, da pokrijemo stroške, začasni stroškovni nosilec pa je 
lahko proizvod ali storitev za notranje potrebe [8]. Začasni stroškovni nosilec je lahko tudi 
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sestavina dejavnosti ali kaj drugega, za kar je znano, da temu začasno pripisujemo stroške, 
katere pozneje pripisujemo končnim stroškovnim nosilcem. 
 
 
 Delitev stroškov 2.4.2.
Z namenom lažjega nadziranja in obvladovanja poznamo različne delitve stroškov. 
Različni poslovni procesi glede na primernost zahtevajo različne delitve stroškov. To 
zavisi od tega, kako kalkuliramo stroške, kako stroški nastajajo, kateri stroški imajo 
odločilno vlogo v procesu, kako je zasnovana struktura poslovnega procesa in podobno. 
 
Ker imajo organizacije ponavadi razvejan proizvajalni program, lahko stroške 
obravnavamo na ravni posameznega proizvajalnega programa, stroškovnega mesta ali 
posameznega stroškovnega nosilca [8]. Ta delitev stroškov je pomembna za določanje 
lastne cene proizvodom oziroma storitvam. To delitev prikazuje slika 2.1. 
 
 
Stroški glede na raven 
posameznega proizvajalnega 
programa:
To so stroški, ki so neposredno povezani s 
posameznim proizvodom ali storitvam, 
katerim jih lahko pripišemo že na osnovi 
knjigovodskih listin.
Ti stroški se nanašajo na več proizvodov 
ali storitev. Razporejamo jih lahko na 
posamezne stroškovne nosilce preko 
podlag.
Neposredni stroški Posredni stroški (skupni stroški)
 
Slika 2.1: Stroški glede na raven posameznega proizvajalnega programa [8] 
 
Na sliki 2.2 je prikazan časovni vidik v stroškovnem procesu in delitev stroškov na osnovi 
časa. Delitev stroškov s tega vidika je velikega pomena pri spremljanju, nadziranju, 
obvladovanju in planiranju stroškovnih procesov znotraj organizacije [8]. Iz tega lahko 










Ta vidik je izjemno 
pomemben predvsem 




ugotavljamo na podlagi 
knjigovodskih razvidov, saj 








To so stroški, ki so se že pojavili. Napovedovanje teh stroškov je 
lahko zelo zahtevno, saj se razmere iz leta v leto spreminjajo. 
Njihova slabost je, da se razmere spreminjajo.
Ocenjeni prihodnji 
stroški
To so stroški, ki jih lahko pričakujemo glede na dejanske 
pretekle stroške in glede na okoliščine v prihodnosti. Zelo se 
oprijemajo na pretekla dejanja.






Ti so postavljeni na daljše obdobje ne glede na 




Postavljeni so skladno s konkretnimi okoliščinami , v 







Postavljeni so na podlagi idealnih okoliščin in ne 
upoštevajo negativnih pojavov in ovir, ki jih je 
mogoče pričakovati v obračunskem obdobju
Uresničljive (realne) 
standardne stroške
Postavljeni so na podlagi konkretnih okoliščin, ter 
upoštevajo tudi negativne pojave in ovire .
Normalne standardne 
stroške
Postavljeni so na podlagi okoliščin, ki jih je mogoče 
jemati kot normalne. To so okoliščine v preteklosti z 
redkimi bistvenimi spremembami.
 
Slika 2.2: Časovni vidik stroškov in delitev na njegovi podlagi [8] 
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Glede na to, ali so stroški posamezne enote posledica delovanja znotraj organizacije ali 
zunaj nje, poznamo delitev stroškov, prikazano na sliki 2.3. To ločevanje je pomembno 
predvsem za oblikovanje informacij o uspešnosti posameznih organizacijskih enot v 
organizaciji, za sprejemanje poslovnih odločitev za nabavo ali lastno proizvodnjo in za 
odločitve o prenosnih (transfernih) cenah [8]. 
 
 
Glede na to, ali so stroški posamezne 
enote posledice sodelovanja zunaj ali 
znotraj organizacije ločimo:
Izvirne stroške Izpeljane stroške
 
Slika 2.3 Delitev stroškov glede na izvor nastanka [8] 
 
Stroške delimo tudi po posameznih poslovnih področjih nalog organizacije. To delamo 
predvsem zato, da dobimo podlago (ceno) za vrednotenje zalog nedokončanih in gotovih 









Slika 2.4 Delitev stroškov glede na posamezna poslovna področja [8] 
 
Kot jedro poslovodnega procesa in temelj odločanja o uvedbi ali opustitvi nečesa v 
poslovni proces je delitev stroškov glede na odzivanje na spremembe v obsegu poslovanja 
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zelo dobrodošla [8]. Delitev stroškov glede na odzivanje na spremembe v obsegu 
poslovanja je predstavljena na sliki 2.5. 
 
 
Stroški glede na njihovo 
obnašanje oziroma odzivanje na 
spremembe v obsegu 
poslovanja.
Stalni stroški Spremenljivi stroški
Ti se z obsegom proizvodnje ne spreminjajo. Zaradi 
spremenjenega obsega poslovanja se spreminjajo na 
enoto učinka.
Ti se spreminjajo z obsegom proizvodnje.
Sorazmerno spremenljivi stroški
Ti so na enoto učinka vedno enaki . 
Spreminjajo se kot obseg proizvodnje. 
Koeficient odzivljivosti pri njih je enak ena.
To so lahko: neposredni stroški materiala, 
neposredni stroški storitev, neposredni 
stroški dela.
Napredujoče spremenljivi stroški
Naraščajo hitreje kot obseg proizvodnje. 
Koeficient odzivljivosti pri njih je večji od ena .
Nazadujoče spremenljivi stroški
Naraščajo počasneje kot obseg proizvodnje . 
Koeficient odzivljivosti je manjši od ena.
Napredujoi in nazadujoči 
spremenljivi stroški 




Vzrok za njihov nastanek je povezan s kako 
odločitvijo o spremembi proizvajalnih 
zmogljivosti. Predvsem jih moramo poznati 
takrat, kadar ugotavljamo točko preloma.
Neomejeno stalni stroški (časovni 
stroški)
Njihov glavni dejavnik je čas. Njihova 
neomejena stalnost je povezana z obsegom 
dejavnosti, kar pa ne pomeni , da se ti 
stroški zaradi poslovnih odločitev znotraj 
organizacije ne morejo spremeniti.
Preudarno nastali (direkcijski) stalni 
stroški
Se ne spreminjajo z obsegom proizvodnje, 
vendar jih lahko spremenimo v kratkem 
času. Na uspešnost poslovanja vplivajo 
predvsem dolgoročno.
Nujni stalni stroški (zavezujoči stalni 
stroški)
Ni jih mogoče odpraviti v kratkem času. 
Ponavadi so povezani z opremo in napravami, 
o katerih smo sprejeli odločitve v preteklosti.
To so lahko: stroški reklame, propagande, 
raziskovalne dejavnosti, izobraževanja.
To so lahko: amortizacija osnovnih sredstev, 
davki na premoženje.
 
Slika 2.5: Stroški glede na odzivanje na spremembe obsega poslovnega procesa [8] 
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Ker proučevanje stroškov močno vpliva na poslovne odločitve, je delitev stroškov glede na 
poslovne odločitve prikazana na sliki 2.6. Ta delitev stroškov pove upoštevanje stroškov 
ob sprejemanju poslovnih odločitev [8]. 
 
 
Stroški glede na 
poslovne odločitve:
Odločujoči stroški Neodločujoči stroški
To so stroški, katerih sedanji celotni obseg bi 
se spremenil, če bi sprejeli neko različico.
To so stroški, ki ostanejo v celotnem obsegu 
enaki, ne glede na to, ali različico sprejmemo 
ali zavrnemo.
Ponavadi so to spremenljivi stroški , včasih pa 
tudi omejeno stalni.
 
Slika 2.6: Stroški glede na poslovne odločitve [8] 
 
Poznamo več vrst stroškov, ki se pojavljajo pri poslovnem odločanju, kar prikazujeta sliki 




To so stroški, ki se jim izognemo, če ne sprejmemo neke različice, se pa pojavijo, če jo 
sprejmemo.
Dodatni stroški Mejni stroški
To so stroški, ki jih je povzročila dodatna 
proizvodnja.
To so stroški, ki jih povzroča zadnja enota 
proizvodnje. Pogosto so mejni stroški 
opredeljeni kot dodatni stroški na enoto. 
Izračunamo jih tako, da vse dodatne stroške 
delimo z dodatnim obsegom proizvodnje.












Opredeljeni so z zneskom, ki ga izgubimo zato, ker smo opustili neko različico v 
korist sprejete različice.
Ti stroški niso knjigovodsko razvidovani, vendar 
imajo velik pomen pri sprejemanju poslovnih 
odločitev.
Obvladljivi stroški Neobvladljivi stroški
Tisti stroški, na katere vpliva s svojimi 
odločitvami vodja enote, kar pomeni, da s 
svojimi odločitvami vpliva na njihovo velikost.
Tisti stroški, ki niso v pristojnosti vodje enote, 
čeprav se nanašajo na enoto , ki jo vodi.




To so lahko: stroški reprezentance, reklame, 
raziskovalnega dela.
 
Slika 2.8: Okoliščinski, obvladljivi in neobvladljivi stroški [8] 
 
 
2.5. Teorija kalkuliranja stroškov 
Kalkuliranje ali obračun stroškov je postopek čim bolj natančnega pridobivanja informacij 
o stroških. Organizacije uporabljajo sisteme za kalkuliranje stroškov, da zagotovijo trem 
primarnim funkcijam [9]: 
‐ vrednotenju zalog in spremljanju stroškov prodanega blaga za finančno poročanje, 
‐ ocenjevanju stroškov sestavin dejavnosti, proizvodov in storitev, 
‐ zagotavljanju ekonomskih in operativnih povratnih informacij. 
 
Za obračunavanje stroškov je znanih veliko različnih metod zaradi zelo različnih 
organizacijskih shem. Za različne namene se uporabljajo različni načini proučevanja 
stroškov. Nekaj metod za kalkuliranje stroškov: 
‐ tradicionalne metode kalkuliranja stroškov, 
‐ metoda ciljnih stroškov, 
‐ metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin dejavnosti, 
‐ časovno zasnovana metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin dejavnosti. 
 
Kalkuliranje stroškov je postopek, katerega dobro poznavanje je velikega pomena pri 
strateških in operativnih odločitvah znotraj organizacij. Poznavanje informacij o stroških je 
ena izmed podlag za grajenje poslovnih procesov. V veliki meri vpliva tudi na odločitve o 
projektih, o sestavinah dejavnosti, proizvodih, itd. Je osnova za določitev prodajne cene 
proizvodov, sprememb, opustitev ali nadgradenj aktivnosti, procesov, projektov, itd. Z 
ekonomskega vidika kalkuliranje stroškov vpliva na postavitve poslovnih ciljev in veliko 
drugih dejavnosti. Različne organizacije do kalkuliranja stroškov pristopajo z različnimi 
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 Tradicionalne metode kalkuliranja stroškov 2.5.1.
Tradicionalne metode kalkuliranja stroškov navadno obravnavajo tri kategorije stroškov 
[10]: 
‐ neposredno delo, 
‐ neposreden material, 
‐ režijske stroške. 
 
Stroški neposrednega dela predstavljajo strošek, ki ga povzroči delo neposredno proizvodu, 
kar je delo, ki ga je treba opraviti ob ustvarjanju proizvoda, neposredni material je 
material, porabljen za proizvod, režijski stroški pa so stroški, ki jih ne moremo direktno 
pripisati proizvodu ali storitvi - ponavadi so to stroški organizacije. 
 
Tipična lastnost številnih tradicionalnih metod je, da režijske stroške proizvodom ali 
storitvam dodelijo prek podlag, ki temeljijo na razmerju direktnih stroškov (dela in 
materiala). To dejstvo predstavlja tudi pomanjkljivost, saj ni nujno, da se režijski stroški ali 
kateri drugi posredni stroški končnim proizvodom oziroma storitvam pripisujejo v enakem 
razmerju kot neposredni stroški. 
 
Metode so zelo primerne za organizacijske sheme, v katerih se pojavlja velik del 
neposrednih stroškov. Njihova uporaba je enostavna, ne povzroča velikih stroškov in za 
kalkuliranje stroškov ni potrebno veliko časa. V primeru kalkuliranja neposrednih stroškov 
je rezultat adekvaten. 
 
Ravno zaradi čedalje večjega deleža posrednih stroškov, ki se pojavljajo v poslovnem 
okolju, pa se je uporaba tradicionalnih metod zmanjšala oziroma omejila. Tradicionalne 




 Metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin 2.5.2.
dejavnosti 
Metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin dejavnosti (angl. activity based costing), 
v nadaljevanju uporabljan izraz metoda ABC, je metoda za razporejanje stroškov na 
proizvode oziroma storitve, ki temelji na sestavinah dejavnosti. V slovenski literaturi se 
srečujemo z metodo ABC pod različnim poimenovanjem, vendar je v besedilu uporabljan 
enoten izraz metoda kalkuliranja stroškov na podlagi sestavin dejavnosti [8]. 
 
Metoda ABC za razliko od tradicionalnih metod temelji na drugačnih temeljih. Ob uporabi 
te metode si organizacije zastavljajo sledeča vprašanja [9]: 
‐ Katere sestavine dejavnosti izvajati glede na razpoložljive resurse? 
‐ Koliko organizacijo stane izvedba teh sestavin dejavnosti? 
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‐ Zakaj izvajati te sestavine dejavnosti? 
‐ Kolikšen del sestavine dejavnosti je potreben za ustvarjanje posameznega proizvoda 
oziroma storitve? 
 
Primerno zasnovan model ABC je ekonomska mapa stroškov in profitabilnosti 
organizacije, ki temelji na sestavinah dejavnosti in zagotavlja odgovore na zgoraj navedena 
vprašanja [9]. Ekonomska mapa organizacije, ki temelji na sestavinah dejavnosti, omogoča 
bolj kakovostno kontroliranje, vodenje, sledenje in določitev stroškov posamezne sestavine 
dejavnosti znotraj poslovnega procesa. Ta metoda tudi, v primerjavi s tradicionalnimi 
metodami kalkuliranja stroškov, proizvodom oziroma storitvam bolj natančno dodeli 
stroške, katerih ne moremo pripisati neposredno proizvodom oziroma storitvam. 
 
Metoda ABC je lahko pokazatelj [8]: 
‐ katere proizvode ali storitve promovirati, 
‐ kakšne morajo biti prodajne cene, 
‐ kateri kupci obetajo dobiček in zakaj, 
‐ kako naj merijo svoje dosežke, 
‐ katere prodajne poti uporabljati. 
 
Zgoraj našteti pokazatelji so tudi razlog primernosti uporabe metode v organizacijah z 
naprednejšo tehnologijo. Študije so pokazale, da metoda omogoča [8]: 
‐ boljši nadzor in lažje obvladovanje stroškov, 
‐ natančnejše razporejanje stroškov na proizvode ali storitve, kar pomeni kalkuliranje 
stroškov po končnih stroškovnih nosilcih, 
‐ ustrezno določanje prodajnih cen proizvodov in storitev, 
‐ boljše spremljanje gibanja stroškov pri različnih obsegih proizvodnje. 
 
 
2.5.2.1. Kalkuliranje stroškov po metodi kalkuliranja stroškov na 
podlagi sestavin dejavnosti 
Kalkuliranje stroškov po metodi ABC torej temelji na sestavinah dejavnosti. Pri tej metodi 
upoštevamo dejstvo, da je poslovni proces sestavljen iz sestavin dejavnosti, katere 
izvajamo za ustvarjanje proizvodov oziroma opravljanje storitev, sestavine dejavnosti pa 
so porabnik prvin poslovnega procesa. Stroške pripisujemo sestavinam dejavnosti, katere 
lahko združujemo v skupne (angl. sets). Stroške sestavin dejavnosti pa prek podlag (angl. 
activity measure) dodeljujemo proizvodom oziroma storitvam. Stroški, ki zadevajo 
skupino sestavin dejavnosti, tvorijo stroškovni bazen (angl. cost pool) ali stroškovni center 









(sestavljen iz sestavin dejavnosti)
Skupina sestavin dejavnosti 1






Skupina sestavin dejavnosti 2
Podlaga 2










dejavnosti in podlage 
imenujemo začasni 
stroškovni nosilci.





dejavnosti z istimi 
podlagami.
Stroškovni bazeni so 
stroškovna mesta.
Vsak stroškovni bazen je 
pripisan posamezni 
skupini stroškov.
Iz stroškovnih bazenov 
prenesemo stroške na 
proizvode ali storitve.







Proizvodi ali  storitve 
so stroškovni nosilci.
 
Slika 2.9: Abstrakten prikaz metode ABC 
 
Metoda ABC stremi k temu, da se čim bolj natančno izvaja nadziranje in obvladovanje 
stroškov, natančno povezovanje stroškov s proizvodi, določanje prodajne cene, pridobitev 




2.5.2.2. Hierarhija sestavin dejavnosti 
Za metodo ABC je znano, da sestavine dejavnosti razdeljujemo na različne nivoje. S 
stroškovnega vidika je postavitev hierarhije sestavin dejavnosti namenjena spremljanju 
stroškov po različnih nivojih oziroma mestih organizacije. Na sliki 2.10 je prikazan primer 















Slika 2.10: Hierarhija sestavin dejavnosti [9] 
 
Shema hierarhije sestavin dejavnosti prikazana na sliki 2.10 zajema osem nivojev sestavin 
dejavnosti: 
‐ nivo proizvoda, v katerega so uvrščene sestavine dejavnosti, ki se nanašajo na enoto 
proizvoda, 
‐ nivo serije, ki zajema sestavine dejavnosti in se navezujejo na serijo, 
‐ nivo proizvajanja, v katerega so uvrščene sestavine dejavnosti, ki se nanašajo na tip 
proizvoda, 
‐ nivo blagovne znamke zajema sestavine dejavnosti, ki so izvedene za celotno blagovno 
znamko, 
‐ nivo proizvodne linije, v katerem se nahajajo sestavine dejavnosti, ki podpirajo izvedbo 
proizvodne linije, 
‐ nivo naročil, v katerem so sestavine dejavnosti povezane z naročili organizacije, 
‐ nivo strank, ki zajema sestavine dejavnosti povezane s strankami, 
‐ nivo programa, ki vključuje sestavine dejavnosti oglaševanja, reklamiranja, izdelave 
katalogov in podobno. 
 
Za primer, prikazan na sliki 2.10, je mogoče trditi, da se stroški sestavin dejavnosti na 
nivoju proizvoda prenašajo neposredno proizvodu, stroški tistih na nivoju serije se 
dodeljujejo vsem proizvodom v seriji, stroški sestavin dejavnosti na ravni proizvajanja se 
dodelijo proizvajani vrsti proizvodov. Podobno velja tudi za ostale nivoje. V vsakem 
nivoju sestavin dejavnosti stroške sestavin dejavnosti tega nivoja pripišemo proizvodom, 
za katere velja, da se na njih navezuje.  
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Poslovni proces je seveda mogoče deliti tudi po kakšnem drugem postopku, na več ali 
manj ravni, odvisno od strukture sestavin dejavnosti v organizaciji. 
 
 
2.5.2.3. Pomanjkljivosti metode kalkuliranja stroškov na podlagi 
sestavin dejavnosti 
Uporaba metode ABC v organizaciji pa ni nujno smiselna. Kot metoda ima določene 
prednosti in slabosti, ki jih moramo vnaprej poznati. Obračun stroškov po metodi je 
primeren za organizacije, kjer [8]: 
‐ imajo posredni stroški znaten delež glede na celotne stroške, 
‐ sta delež posrednih stroškov in delež spremenljivih stroškov različna na enoto 
stroškovnega nosilca, 
‐ ima organizacija zelo razvejen proizvajalni program, 
 
Vendar je uvedba metode ABC smiselna le, če organizacija izpolnjuje nekatere pogoje, ki 
jih ne more razložiti [8]: 
‐ zmanjšanje povpraševanja, 
‐ nerazumno nizke cene konkurenčnim proizvodom, 
‐ težko ustvarljivi proizvodi prinašajo izjemno velik dobiček, 
‐ vodje proizvajalnih oddelkov želijo opustiti proizvode, ki prinašajo dobiček, 
‐ kupci se pritožujejo nad zviševanjem cen, 
‐ stroški se spreminjajo zaradi cen v računovodskem poročanju. 
 
 
 Časovno zasnovana metoda kalkuliranja stroškov na 2.5.3.
podlagi sestavin dejavnosti 
Za metodo time-driven activity based costing v literaturi nismo našli slovenskega 
poimenovanja, zato smo metodo poimenovali časovno zasnovana metoda kalkuliranja 
stroškov na podlagi sestavin dejavnosti – v nadaljevanju uporabljeno: metoda TDABC. 
 
Metoda TDABC se je pojavila kot boljša alternativa metode ABC, saj ima slednja nekatere 
pomanjkljivosti, ki so pogosto razlog za opustitev metode v organizacijah. Glavne 
pomanjkljivosti metode ABC temeljijo na visokih stroških uvajanja in vzdrževanja metode 
v organizaciji. Metoda ABC zahteva veliko znanja in porabi veliko časa za dejavnosti, kot 
so spraševanje in intervjuvanje sodelujočih pri izvajanju aktivnosti in pridobivanje 
informacij o poslovnem procesu znotraj organizacije. 
 
Za metodo TDABC velja, da je v primerjavi z metodo ABC enostavnejša, povzroči manj 
stroškov, hitreje se izvaja in omogoča zasnovo stroškov na praktični kapaciteti 






2.5.3.1. Kalkuliranje stroškov po časovno zasnovani metodi na podlagi 
sestavin dejavnosti 
Model TDABC dodeli stroške resursov direktno na proizvode oziroma storitve, pri čemer 
upošteva eleganten okvir potreb ocen, katerih pridobitev je relativno enostavna [10]: 
‐ strošek dodeljene kapacitete, 
‐ dejanski čas koriščenja dodeljene kapacitete. 
 
Strošek dodeljene kapacitete je strošek, ki ga povzročijo resursi, dejanski čas koriščenja 
dodeljene kapacitete je izražen v časovni enoti angažiranja resursov, ki se dejansko 
efektivno realizirajo konkretno na sestavine dejavnosti. 
 
Na podlagi zgoraj navedenih ocen je kapacitetna urna postavka definirana kot razmerje 
med stroškom dodeljene kapacitete in dejanskim časom koriščenja dodeljene kapacitete. 
Izračuna se po enačbi 2.1, pripisana pa ji je denarna enota na čas (npr. €/h) [10]. 
 
                          
                            
                                            
 (2.1) 
 
Metoda ABC temelji na predpostavki, da so vsi resursi popolnoma izkoriščeni, stroški 
neizkoriščenosti resursov pa se dodeljujejo sestavinam dejavnosti, na katere se dejansko ne 
nanašajo. Metoda TDABC je metoda kalkuliranja stroškov, ki upošteva, da niso vsi resursi 
popolnoma izkoriščeni in v obračunu vključuje tudi podatke o neizkoriščenosti resursov in 
stroških neizkoriščenosti, ki se ne navezujejo na sestavine dejavnosti. Tako metoda 
TDABC dodeljuje stroške stroškovnim nosilcem tako, da upošteva le del stroškov 
resursov, za katerega velja, da se v celoti navezuje na stroškovni nosilec. Po metodi 
TDABC je za razliko v primerjavi z metodo ABC povzročitelj stroškov čas, povzročitelj 
porabe časa pa so sestavine dejavnosti. 
 
Ključni parameter metode TDABC je čas potreben za izvedbo posamezne sestavine 
dejavnosti. Izračuna se na podlagi časovne enačbe. Časovna enačba je linearna enačba, s 
katero določimo dejanski čas za izvedbo aktivnosti. Samo trajanje vsake sestavine 
dejavnosti je odvisno od načina njene izvedbe, njenih specifičnih karakteristik in faktorjev 
trajanja sestavine dejavnosti. Faktorji trajanja sestavine dejavnosti zajemajo potreben čas 
za izvršitev sestavin dejavnosti in predstavljajo ključne sestavne dele časovne enačbe. 
 
Modeliranje časovne enačbe zahteva poznavanje sestavin dejavnosti poslovnega procesa in 
faktorjev, ki nosijo informacijo o porabi časa sestavin dejavnosti. Opraviti je treba oceno 
konstantnega časa za realizacijo sestavine dejavnosti in časa, potrebnega za realizacijo 
sestavine dejavnosti ob upoštevanju faktorja trajanja. Časovno enačbo [10] prikazuje 
enačba 2.2. 
 
                                                              (2.2) 
 
V časovni enačbi β0 predstavlja konstanten čas, potreben za izvedbo osnovnega dela 
sestavine dejavnosti, βi je čas, potreben za izvedbo i-tega elementa sestavine dejavnosti, ki 
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ga določa faktor inkrementalne sestavine dejavnosti (podsestavine dejavnosti). Xi je faktor 
inkrementalne sestavine dejavnosti, ki identificira i-ti element sestavine dejavnosti. 
 
Časovna enačba zajema sestavino dejavnosti, ki je razdeljena na več podsestavin 
dejavnosti. Izvedba sestavine dejavnosti se velikokrat razlikuje, ne vključuje vseh 
podsestavin, zato je ob uporabi časovne enačbe sestavina dejavnosti razdeljena, to pa 
omogoča bolj natančen izračun časa trajanja sestavine dejavnosti.  
 
V nadaljevanju je predstavljen primer kreiranja časovne enačbe [10]. Če gre za določanje 
časa pakiranja in je znano, da je za pakiranje vsakega objekta potrebno 0,5 min, če objekt 
zahteva specialno embalažo, je potrebnih dodatnih 6,5 min, če pa gre za pakiranje za 
letalski prevoz,  je potrebno še dodatno 0,2 min za vstavitev objekta v plastično embalažo. 
V tem primeru imamo eno sestavino dejavnosti imenovano pakiranje in tri podsestavine 
dejavnosti, ki so osnovno pakiranje, specialno pakiranje in pakiranje za letalski prevoz. 
Osnovno pakiranje je potrebno vedno ob izvajanju te sestavine dejavnosti, zato je čas 
osnovnega pakiranja β0 konstantni čas in vedno nastopa v enačbi. Faktor X1 predstavlja 
dodatno specialno pakiranje in je lahko 0, če ni specialnega pakiranja ali 1, če specialno 
pakiranje je. Čas β1 predstavlja čas za specialno pakiranje. Faktor X2 predstavlja pakiranje 
za letalski prevoz in je prav tako lahko 0 ali 1, odvisno od tega ali ni ali je objekt 
pripravljen za letalski prevoz. Čas β2 predstavlja čas dodatnega pakiranja, v kolikor bo 
objekt transportiran z letalskim prevozom. Postopek bi v tem primeru izgledal, kot je 
prikazano v nadaljevanju. Izhajamo iz enačbe 2.3. 
 
                              
 
                                          
  
Če gre za pakiranje specialnega objekta za letalski prevoz, velja sledeče: 
 
                                        
 
                      
 
Časovno enačbo lahko poljubno sestavljamo glede na potrebe poslovnega procesa. 
Dodatna prednost uporabe časovne enačbe je ta, da lahko zmanjšamo število sestavin 
dejavnosti tako, da jih združimo. To omogoča uporaba podsestavin dejavnosti. Časovna 
enačba torej določa čas trajanja sestavine dejavnosti, na podlagi katerega prek kapacitetne 
urne postavke izračunamo strošek sestavine dejavnosti. 
 
Iz navedenega je mogoče povzeti, da si faze kalkuliranja stroškov po metodi TDABC 
sledijo takole [11]: 
‐ identifikacija resursov zahtevanih za izvajanje sestavin dejavnosti, 
‐ izračun skupnih stroškov vseh resursov, 
‐ izračun dejanskega časa koriščenja dodeljenih kapacitet, 
‐ izračun kapacitetne urne postavke, 
‐ določitev časa trajanja vsake aktivnosti na osnovi časovne enačbe, 
‐ izračun stroškov aktivnosti na časovno enoto, 
‐ dodelitev stroškov proizvodom ali storitvam. 
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3. Razširjena metoda 
V tem poglavju je predstavljena teorija metode za kalkuliranje stroškov, ki je sestavljena iz 
teorije opisane v poglavju 2. Metoda je tako imenovana razširjena metoda. Je metoda za 
obračun stroškov, sestavljena iz različnih postopkov obračuna stroškov in temelji na 
sestavinah dejavnosti tako, da obračunava strošek posamezne sestavine dejavnosti in ga 
dodeli proizvodu poslovnega procesa. 
 
Ta metoda je najbolj primerna za poslovne procese, ki zajemajo serijsko proizvodnjo 
nekega proizvoda. Končni rezultat razširjene metode je ne le dejanski strošek sestavine 
dejavnosti, ki se navezuje na en proizvod, temveč tudi drugi podatki, kot so na primer: čas 
porabljen za neko sestavino dejavnosti, struktura poslovnega procesa, na podlagi katere je 
mogoče izvajati spremembe in sprejemati strateške odločitve. 
 
Prednost te metode je tudi določiti lastno ceno proizvoda za določeno število proizvajanih 
proizvodov. Lastna cena se razlikuje glede na število proizvodov. 
 
Poglavje v celoti obravnava postopek stroškovnega vrednotenja poslovnega procesa po 
razširjeni metodi. Koraki razširjene metode si sledijo po sledečih podpoglavjih. 
 
 
3.1. Razdelitev poslovnega procesa po razširjeni metodi 
Pri razdelitvi poslovnega procesa po razširjeni metodi upoštevamo več različnih razdelitev. 
V osnovi proces delimo na dva načina, in sicer po sestavinah dejavnosti in po serijah 
različnih kategorij. V kolikor je to potrebno, lahko dodatno izvajamo tudi katero drugo 
razdelitev poslovnega procesa (na primer vodimo stroške po osebah, če nas zanima strošek 








 Sestavine dejavnosti 3.1.1.
Sestavina dejavnosti (v nadaljevanju tudi SD) je pojem, ki predstavlja osnovni gradnik 
poslovnega procesa. Sestavina dejavnosti je lahko karkoli, kar povzroča strošek, npr. 
aktivnost, material, strošek kooperanta …  
 
Pri tej metodi izhajamo iz tega, da je celoten poslovni proces razdeljen na sestavine 
dejavnosti, za vsako sestavino dejavnosti pa je določen strošek, ki ga le-ta povzroča v 
poslovnem procesu in prek te sestavine dejavnosti ta strošek pripišemo proizvodu 
poslovnega procesa. 
 
Sestavine dejavnosti lahko po potrebi združujemo v skupine sestavin dejavnosti, prav tako 
pa jih lahko tudi razčlenimo na podsestavine dejavnosti. 
 




Skupina sestavin dejavnosti 1
Sestavina dejavnosti 1.1
Sestavina dejavnosti 1.2




















Poslovni proces, prikazan na sliki 3.1, je torej razdeljen na sedem sestavin dejavnosti, med 
katerimi sta bili ustvarjeni dve skupini sestavin dejavnosti, dve sestavini dejavnosti pa sta 
bili razdeljeni na podsestavine dejavnosti. 
 
Sestavine dejavnosti je smiselno združevati v skupine, če imajo določene skupne lastnosti: 
 
‐ Enako podlago (v nadaljevanju uporabljeno tudi P) in enako vrednost enote podlage: na 
primer če je podlaga čas, izražen v urah in gre za enako urno postavko, ali če je podlaga 
površina, izražena v kvadratnih metrih in je predpisan enak strošek zasedenosti 
kvadratnega metra. To je prikazano v preglednici 3.1. 
 













Skupina sestavin dejavnosti 1: 
1 SD1.1 m
2
 15 100,00 1.500,00 
2 SD1.2 m
2
 10 100,00 1.000,00 
3 SD1.3 m
2
 20 100,00 2.000,00 
Skupaj SSD1 m
2
 45 100,00 4.500,00 
 
 
V preglednici 3.1 so nekatere sestavine dejavnosti združene v skupino sestavin 
dejavnosti, saj imajo nekatere skupne lastnosti, kar predstavlja poenostavitev izračuna. 
 
‐ Direktno določena vrednost sestavine dejavnosti – npr. če gre za izdelek, polizdelek ali 
surovino, ki jo kupimo, ali pa storitev, ki jo v celoti naredi kooperant. To prikazuje 
preglednica 3.2. 
 
Preglednica 3.2: Združevanje neposrednih sestavin dejavnosti 
Zap. št. Sestavina dejavnosti Strošek sestavine dejavnosti [€/SD] 
Skupina sestavin dejavnosti 2: 
1 Material 1 1.000,00 
2 Material 2 2.000,00 
3 Strošek kooperanta 1 4.000,00 
4 Strošek kooperanta 2 1.000,00 
Skupaj SSD2 8.000,00 
 
 








 Kategorije serij 3.1.2.
Celotni poslovni proces je smiselno razdeliti tudi na serije različnih kategorij (v 
nadaljevanju uporabljeno tudi S). Kategorije serij postavimo glede na mejnike, v katerih se 
zgodijo pomembnejše sestavine dejavnosti. Na primer pri brizganju bi bilo smiselno 
ustvariti kategorijo serije za vsako življenjsko dobo brizgalnega orodja. 
 
Vsaki kategoriji serije je pripisano število proizvodov, ki jih serija zajema. Posledično je 






Serija kategorije 1 Serija kategorije 1


















Slika 3.2: Razdelitev poslovnega procesa na serije različnih kategorij 
 
Na sliki 3.2 je prikazana serijska razdelitev poslovnega procesa. V tem primeru je poslovni 
proces razdeljen na serije treh kategorij: 
‐ Kategorija serije 1: vsaka serija se nanaša na polovico proizvodov, ki jih obravnava 
poslovni proces. Število serij kategorije 1 v poslovnem procesu je 2. 
‐ Kategorija serije 2: vsaka serija se nanaša na četrtino proizvodov. Število teh serij je 4. 
‐ Kategorija serije 3: vsaka serija se nanaša na osmino vseh proizvodov. V poslovnem 
procesu je 8 serij kategorije 3. 
 
Torej: 
‐ strošek, ki ga povzroči vsaka serija kategorije 1, se razdeli med polovico proizvodov, 
‐ strošek, ki ga povzroči vsaka serija kategorije 2, se razdeli med četrtino proizvodov, 
‐ enako se strošek, ki ga povzroči serija kategorije 3, razdeli med osmino proizvodov. 
 
Strošek celotnega poslovnega procesa, to je strošek vseh proizvodov, lahko izrazimo tudi 
kot vsoto stroškov vseh serij. 
 
 
 Združevanje sestavin dejavnosti in serij 3.1.3.
Pri združevanju kategorij serije in sestavin dejavnosti gre za to, da povežemo sestavine 
dejavnosti in serije v isto shemo poslovnega procesa. Kategorizacija serij je že v osnovi 
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odvisna od sestavin dejavnosti, torej je ta korak relativno lahko izvedljiv. Definiramo, 





Serija kategorije 1 Serija kategorije 1














































































Slika 3.3: Poslovni proces razdeljen na serije in sestavine dejavnosti 
 
Na sliki 3.3 je prikazan poslovni proces, razdeljen na tri kategorije serij, katerim so 
dodeljene sestavine dejavnosti, ki se navezujejo na posamezno serijo. Upoštevano je 
dejstvo, da se strošek ene serije kategorije 1 navezuje na polovico proizvodov, torej se 
strošek vseh sestavin dejavnosti v seriji kategorije 1 razdeli med polovico vseh proizvodov, 
ki jih obravnava poslovni proces. Podobno velja tudi za serije kategorije 2 in serije 
kategorije 3. Torej strošek sestavin dejavnosti v posamezni seriji se razdeli na število 
proizvodov, na katero se navezuje serija. 
 
 
3.2. Obračun stroškov po razširjeni metodi 
Strošek sestavine dejavnosti izračunamo po enem od postopkov, ki jih razširjena metoda 
predpisuje ali po več postopkih. V kolikor strošek iste sestavine dejavnosti izračunamo po 
več postopkih, upoštevamo strošek, ki ima največjo vrednost. V naslednjih podpoglavji so 




 Prvi postopek 3.2.1.
Ta način obračuna stroškov je smiselno uporabiti za sestavine dejavnosti, katere 
obračunavamo prek časa. Izhajamo iz stališča, da je sestavina dejavnosti porabnik časa, čas 
pa je porabnik denarja. 
 
Vhodni podatki, ki jih potrebujemo za obračun stroškov: 
‐ čas sestavine dejavnosti [h/SD], 
‐ strošek na čas [€/h], 
‐ število sestavin dejavnosti na serijo [SD/S], 
‐ kategorija serije. 
 





 čas sestavine dejavnosti [h/SD],
 strošek na čas [€/h],





Slika 3.4: Prvi postopek izračuna stroška sestavine dejavnosti 
 
 
 Drugi postopek 3.2.2.
V tem primeru je sestavina dejavnosti porabnik podlag, katere so porabnik denarja. Ta 
postopek je primeren za primere, ko nekateri sestavini dejavnosti lažje določimo podlage. 
Podlago smiselno izberemo glede na primer. Podlaga je lahko npr. kvadratni meter – v tem 
primeru izhajamo iz tega, da je sestavina dejavnosti porabnik površine izražene v 
kvadratnih metrih, površina pa je porabnik denarja. 
 
Pri tem načinu se vhodni podatki nekoliko razlikujejo: 
‐ število podlag na sestavino dejavnosti [P/SD], 
‐ enota podlage [P], 
‐ strošek na enoto podlage [€/P], 
‐ število sestavin dejavnosti na serijo [SD/S], 




Strošek sestavine dejavnosti je izračunan podobno kot pri postopku s časom, kot je 




 število podlag na sestavino 
dejavnosti [P/SD],
 enota podlage [P],
 strošek na enoto podlage [€/P],





Slika 3.5: Drugi postopek izračuna stroška sestavine dejavnosti 
 
 
 Tretji postopek 3.2.3.
Ker je v določenih primerih težje ali nesmiselno določevati strošek sestavine dejavnosti 
prek podlag ali časa, ta postopek temelji na dejstvu, da določimo strošek direktno na 
sestavino dejavnosti. Na primer, če je sestavina dejavnosti nek material, lahko rečemo, da 
je strošek, ki ga je povzročil ta material, določen z njegovo nabavno ceno. 
 
Vhodni podatki so sledeči: 
‐ strošek sestavine dejavnosti [€/SD], 
‐ število sestavin dejavnosti na serijo [SD/S], 
‐ kategorija serije. 
 
V tem primeru je strošek sestavine dejavnosti že znan in ga ni treba dodatno računati. 
 
 
 Izračun stroška serije 3.2.4.
Če smo izvajali katerega od prvih treh postopkov, je treba dodatno izvajati izračun stroška, 
ki ga sestavina dejavnosti povzroči v seriji. Strošek serije je odvisen od stroška sestavine 
dejavnosti [€/SD] in števila sestavin dejavnosti na serijo [SD/S]. V primerih, ko je v 
posamezni seriji le ena sestavina dejavnosti, je strošek, ki ga sestavina dejavnosti povzroči 




Izračun stroška serije je prikazan v enačbi 3.1. 
                    (3.1) 
 
 
 Četrti postopek 3.2.5.
V nekaterih primerih je bolj smiselno določiti čas, ki ga sestavina dejavnosti porabi v 
celotni seriji. 
 
Pri tem postopku so vhodni podatki sledeči: 
‐ čas na serijo [h/S], 
‐ strošek na čas [€/h], 
‐ kategorija serije. 
 




 čas na serijo [h/S],




Slika 3.6: Izračun stroška serije po četrtem postopku 
 
 
 Peti postopek 3.2.6.
Podobno kot pri četrtem postopku tukaj določimo porabljene podlage v celotni seriji. 
 
Pri tem postopku so vhodni podatki sledeči: 
‐ število podlag na serijo [P/S], 
‐ strošek na podlago [€/P], 
‐ kategorija serije. 
 






 število podlag na serijo [P/S],




Slika 3.7: Izračun stroška serije po petem postopku 
 
 
 Šesti postopek 3.2.7.
Izhajamo iz tega, da je znan strošek serije. To je smiselno uporabiti v primerih, ko lahko 
direktno določimo strošek serije ali pa v primerih, ko sestavino dejavnosti opravlja nekdo 
drug in je strošek cena opravila. 
 
Strošek na serijo [€/S] je znan, torej ga ni treba dodatno računati. 
 
 
 Izračun stroška posamezne sestavine dejavnosti na 3.2.8.
proizvod 
Število proizvodov na serijo [Pr/S] je podatek, ki ga definira kategorija serije. Za 
posamezne kategorije serij je tako podatek lahko različen. 
 
Celotni strošek, ki ga povzroči posamezna sestavina dejavnosti na posamezni proizvod 






Slika 3.8: Izračun stroška sestavine dejavnosti na proizvod 
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Na sliki 3.8. je prikazan termin MAX [€/S], ki predstavlja maksimalni strošek serije. 
Maksimalni strošek serije se uporabi v primerih, ko je strošek serije računan po več 
različnih postopkih, zaradi česar se rezultati nekoliko razlikujejo. Za nadaljnje izračune 




 Celotna shema obračuna stroškov 3.2.9.
Vse sestavine dejavnosti torej stroškovno obračunamo in posledično za vsako sestavino 
dejavnosti rezultiramo strošek, ki ga le-ta povzroči proizvodu.  
 
Razširjena metoda tolerira uporabo stroškovnega vrednotenja po šestih različnih postopkih. 
V kolikor je v uporabi kateri drugi postopek za obračun stroškov, ga lahko vpeljemo v 
shemo kot: 
‐ tretji postopek, če je rezultat uporabljanega postopka strošek sestavine dejavnosti, 
rezultat obračuna pa v shemo vpeljemo kot vhodni podatek imenovan strošek sestavine 
dejavnosti [€/SD] ali 
‐ šesti postopek, če je rezultat uporabljanega postopka strošek, ki ga sestavina dejavnosti 
povzroči na celotno serijo, v shemo pa rezultat vpeljemo kot vhodni podatek imenovan 
strošek na serijo [€/S]. 
 
Če je uporabljen kateri od postopkov za obračun stroškov, ki ne temelji na sestavinah 
dejavnosti, z razširjeno metodo ni direktno združljiv. Lahko pa dan strošek prenesemo na 
sestavine dejavnosti prek podlag ali nekih drugih meril, ki jih razširjena metoda ne 
vključuje in jih mora določiti organizacija. 
 
Vseh šest postopkov je mogoče povezati in jih prikazati na isti shemi. Na sliki 3.9 je 
prikazana celotna shema obračuna stroškov. Rezultat prikazanega postopka je torej strošek, 
ki ga povzroči posamezna sestavina dejavnosti in ga pripišemo določenemu proizvodu. 
 
Celoten strošek proizvoda je definiran kot vsota stroškov vseh sestavin dejavnosti, ki se 
navezujejo na dani proizvod, torej upoštevamo dejstvo, da je strošek proizvoda sestavljen 




 čas sestavine dejavnosti [h/SD],
 strošek na čas [€/h],




 število podlag na sestavino dejavnosti 
[P/SD],
 enota podlage [P],
 strošek na enoto podlage [€/P],




 strošek sestavine dejavnosti [€/SD],




 čas na serijo [h/S],
 strošek na čas [€/h],
 kategorija serije.
Vhodni podatki:
 število podlag na serijo [P/S],
 strošek na podlago [€/P],
 kategorija serije.
Vhodni podatki:



























4. Uporaba razširjene metode na primeru 
Vsebina tega poglavja zajema izvajanje razširjene metode na realnem primeru. Realni 
primer, na katerem je metoda izvedena, je poslovni proces v organizaciji, katere 
proizvodnja je serijska. Organizacija obsega veliko število projektov, saj za vsak projekt 
velja, da je omejen z enim tipom izdelka. Vsak projekt v organizaciji je torej obravnavan 
kot en poslovni proces. 
 
 
4.1. Obravnavan poslovni proces 
Poslovni proces je omejen na proizvodnjo enega tipa izdelka. Vključuje vse sestavine 
dejavnosti, ki so izvedene med ustvarjanjem tega proizvoda. Seveda se bomo pri tem 
omejili in k poslovnemu procesu pristopali bolj podrobno le s stroškovnega vidika, saj 
ostalo ni področje tega diplomskega dela. 
 
 
4.2. Uporaba razširjene metode v poslovnem procesu 
Stroškovno vrednotenje poslovnega procesa serije izdelka smo izvajali z razširjeno 
metodo, predstavljeno v poglavju 3. 
 
Celoten postopek je bil izveden po sledečih korakih: 
‐ razdelitev poslovnega procesa na serije različnih kategorij, 
‐ razdelitev poslovnega procesa na sestavine dejavnosti, 
‐ razdelitev poslovnega procesa na podprocese 
‐ alokacija sestavin dejavnosti med serije in podprocese, 
‐ določitev podlag za sestavine dejavnosti, 
‐ določitev stroškov podlag, 
‐ izračun stroškov sestavin dejavnosti, 
‐ alokacija stroškov sestavin dejavnosti na proizvod prek serij in podprocesov, 
‐ določitev stroškov proizvoda in 
‐ analiza rezultatov. 
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 Razdelitev poslovnega procesa na serije različnih 4.2.1.
kategorij 
Poslovni proces smo zaradi lažjega stroškovnega obvladovanja razdelili na serije 
naslednjih kategorij: 
‐ Celotna serija, ki zajema vse proizvode. Ta kategorija je dobila smisel obstoja s tem, ker 
se v poslovnem procesu nahajajo sestavine dejavnosti, katerih strošek se deli na vse 
proizvode. V glavnem so to sestavine dejavnosti, ki se zgodijo le enkrat v celotnem 
poslovnem procesu. 
‐ Letna serija  je serija, ki je definirana s številom proizvodov, ki so proizvedeni v 
vsakem letu. V to serijo spadajo sestavine dejavnosti, ki se enakomerno izvajajo enkrat 
ali nekajkrat na leto. 
‐ Dvotedenska serija je serija, v katero spadajo sestavine dejavnosti, ki se enakomerno 
ponavljajo v intervalu dveh tednov. 
‐ Tedenska serija, ki smo jo uvedli zaradi pojavljanja nekaj sestavin dejavnosti v 
poslovnem procesu, ki se ponavljajo vsak teden. Tedenska serija je določena s številom 
proizvodov, ki se proizvedejo vsak teden. Na te proizvode se deli strošek sestavin 
dejavnosti, ki se zaradi tedenske serije pojavijo vsak teden. 
‐ Dnevna serija je uvedena z dejstvom, da se vsak dan ponavljajo nekatere iste sestavine 
dejavnosti, katerih strošek se porazdeli med število dnevno proizvedenih proizvodov. 
Dnevna serija je torej definirana s številom proizvodov, ki se dnevno proizvedejo. 
‐ Proizvod - v to kategorijo spadajo stroški, ki so določeni za en proizvod. 
 
V preglednici 4.1 je prikazano, koliko proizvodov je proizvedenih v seriji vsake kategorije. 
Dodaten podatek je še, koliko vsakih serij nastopa v celotnem poslovnem procesu. Ta 
podatek za sam izračun stroška proizvoda ni potreben, vendar je priložen, saj je potreben 
za izračun stroškov celotnega procesa. Opomniti gre, da so pri številih proizvodov in serij 
uporabljene nekatere zaokrožitve, ki na rezultat bistveno ne vplivajo. 
 
Preglednica 4.1: Kategorizacija serij 
Kategorija serije Število proizvodov v seriji 
[Pr/S] 
Število serij v 
poslovnem procesu 
Celotna serija 1.400.000 1 
Letna serija 200.000 7 
Dvotedenska serija 7.692 182 
Tedenska serija 3.846 364 
Dnevna serija 641 2.184 
Proizvod 1 1.400.000 
 
 
 Razdelitev poslovnega procesa na podprocese 4.2.2.
Celotni poslovni proces je z drugega vidika razdeljen na sedem podprocesov. Od tega je 
pet podprocesov, ki so v organizaciji kot oddelki in dva virtualna podprocesa, ustvarjena z 
namenom lažjega obračuna stroškov. Prvi virtualni podproces predstavlja material in 
Uporaba razširjene metode na primeru 
35 
oprema, ta vključuje orodje, material in embalažo, potrebno za izvedbo poslovnega procesa 
in njihov transport ter skladiščenje. Drugi virtualni podproces imenovan režijski stroški 
zajema vse stroške na nivoju organizacije. Stroški na nivoju organizacije so stroški, ki 
nastajajo v organizaciji, ne moremo jih pa direktno pripisati nekemu projektu ali 
proizvodu. Podprocesi so: 
‐ podproces nabave, 
‐ podproces prodaje, 
‐ podproces proizvodnje, 
‐ podproces logistike, 
‐ podproces vzdrževanja, 
‐ material in oprema, 
‐ režijski stroški. 
 
Za vsak podproces je narejen individualni izračun stroškov, ki nastanejo v posameznem 




 Razdelitev poslovnega procesa na sestavine dejavnosti 4.2.3.
Ravno tako je poslovni proces razdeljen na sestavine dejavnosti. Sestavine dejavnosti 
znotraj poslovnega procesa delimo po dveh kriterijih. 
 
 
4.2.3.1. Alokacija sestavin dejavnosti na serije različnih kategorij 
Ta delitev opredeljuje razvrščanje sestavin dejavnosti glede na to, v serijo katere kategorije 
spadajo.  
 
Določenih je šest kategorij serij, torej šest kategorij sestavin dejavnosti: 
‐ sestavine dejavnosti celotne serije, 
‐ sestavine dejavnosti letne serije, 
‐ sestavine dejavnosti dvotedenske serije, 
‐ sestavine dejavnosti tedenske serije, 
‐ sestavine dejavnosti dnevne serije in 
‐ sestavine dejavnosti proizvoda. 
 
 
4.2.3.2. Alokacija sestavin dejavnosti na podprocese 
Podobno tudi pri tej delitvi sestavine dejavnosti razvrščamo glede na to, kateremu 
podprocesu pripadajo.  
 
Znotraj poslovnega procesa obstaja sedem podprocesov. Za vsakega od njih je ustvarjena 
ena kategorija sestavin dejavnosti. Sestavine dejavnosti se tako delijo na: 
‐ sestavine dejavnosti nabave, 
‐ sestavine dejavnosti prodaje, 
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‐ sestavine dejavnosti proizvodnje, 
‐ sestavine dejavnosti logistike, 
‐ sestavine dejavnosti vzdrževanja, 
‐ material in oprema, 
‐ režijski stroški. 
 
 
4.2.3.3. Matria kategorij sestavin dejavnosti 
Za bolj pregleden prikaz sestavin dejavnosti je možno narediti matriko sestavin dejavnosti.  
Matrika sestavin dejavnosti je dvodimenzionalna matrika, ki povezuje dva vidika 
razvrščanja sestavin dejavnosti – v serije različnih kategorij in med podprocese. V 
preglednici 4.2 je prikazana matrika sestavin dejavnosti za celoten poslovni proces. 
 
Preglednica 4.2: Matrika sestavin dejavnosti 
Podproces 
Kategorija serije 
Celotna Letna Dvotedenska Tedenska Dnevna Proizvod 
Nabava       
Prodaja       
Proizvodnja       
Logistika       
Vzdrževanje       
Material in oprema       
Režijski stroški       
 
 
 Izračun stroškov podprocesov 4.2.4.
Glede na strukturo obračuna stroškov so pri vsakem procesu posebej upoštevane določene 
prilagoditve. Obračun stroškov je izveden za vsakega od sedmih podprocesov, ki nastopajo 
v poslovnem procesu posebej. 
 
 
4.2.4.1. Izračun stroškov podprocesa nabave 
Znotraj podprocesa nabave je uvedena enotna podlaga sekunda [s]. Postopek izračuna si 
sledi po naslednjem zaporedju: 
‐ določitev sestavin dejavnosti znotraj procesa nabave [SD], 
‐ določitev kategorije serije – ker se sestavine dejavnosti izvajajo enkrat na dva tedna, je 
določena dvotedenska serija [S], 
‐ določitev porabljenih sekund za vsako sestavino dejavnosti na serijo [s/S], 
‐ določitev stroška vsake sekunde [€/s], 
‐ izračun stroška, ki ga povzroči vsaka sestavina dejavnosti v seriji [€/S] in 
‐ ker gre za dvotedensko serijo, se strošek sestavine dejavnosti porazdeli med proizvode v 
dvotedenski seriji – posledica tega je strošek na en proizvod [€/Pr]. 
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Za vsako sestavino dejavnosti v procesu nabave je torej določen strošek, ki ga le-ta 
povzroči med nastajanjem proizvoda. Čas trajanja sestavin dejavnosti, izražen v sekundah, 
je bil pridobljen analitično. Nabor sestavin dejavnosti podprocesa nabave in njihove čase 
prikazuje preglednica 4.3. skupaj s stroški časa in izračunanimi stroški sestavin dejavnosti 
na serijo.  
 
Preglednica 4.3: Strošek sestavin dejavnosti nabave na serijo 
Sestavina dejavnosti 
Število sekund 





Povpraševanje 3.030 0,003888889 11,78333333 
Obisk dobaviteljev 4.200 0,003888889 16,33333333 
Dolgoročne izjave 14650 0,003888889 56,97222222 
Priprava obvladovanja nevarnih snovi 12130 0,003888889 47,17222222 
Potrditev nekonfliktnosti izvora materialov 12260 0,003888889 47,67777778 
Priprava uvoznega postopka 300 0,003888889 1,166666667 
Priprava plana materialov 370 0,003888889 1,438888889 
 
Pregled MRP potrebe po materialu 001370 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje vrstic komponent v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje zaloge v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kontrola 30 0,003888889 0,116666667 
Posvetovanje 300 0,003888889 1,166666667 
Korekcija v nabavnih nalogih 160 0,003888889 0,622222222 
Izdelava novega naročila 10 0,003888889 0,038888889 
Izvršitev sporočila o dejanju 20 0,003888889 0,077777778 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 30 0,003888889 0,116666667 
Izdaja in tiskanje NN 10 0,003888889 0,038888889 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 30 0,003888889 0,116666667 
Vnos pridobljenega naročila v NN 120 0,003888889 0,466666667 
Združevanje prevzemnice s fakturo 20 0,003888889 0,077777778 
Kontrola fakture 120 0,003888889 0,466666667 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  009101 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje vrstic komponent v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje zaloge v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kontrola 30 0,003888889 0,116666667 
Korekcija v nabavnih nalogih 720 0,003888889 2,80 
Izdelava novega naročila 10 0,003888889 0,038888889 
Izvršitev sporočila o dejanju 20 0,003888889 0,077777778 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 30 0,003888889 0,116666667 
Izdaja in tiskanje NN 10 0,003888889 0,038888889 









Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 30 0,003888889 0,116666667 
Vnos pridobljenega naročila v NN 120 0,003888889 0,466666667 
Združevanje prevzemnice s fakturo 20 0,003888889 0,077777778 
Kontrola fakture 120 0,003888889 0,466666667 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  009102 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje vrstic komponent v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje zaloge v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kontrola 30 0,003888889 0,116666667 
Korekcija v nabavnih nalogih 160 0,003888889 0,622222222 
Izdelava novega naročila 10 0,003888889 0,038888889 
Izvršitev sporočila o dejanju 20 0,003888889 0,077777778 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 30 0,003888889 0,116666667 
Izdaja in tiskanje NN 10 0,003888889 0,038888889 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 30 0,003888889 0,116666667 
Vnos pridobljenega naročila v NN 120 0,003888889 0,466666667 
Združevanje prevzemnice s fakturo 20 0,003888889 0,077777778 
Kontrola fakture 120 0,003888889 0,466666667 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  009103 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje vrstic komponent v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje zaloge v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kontrola 30 0,003888889 0,116666667 
Korekcija v nabavnih nalogih 160 0,003888889 0,622222222 
Izdelava novega naročila 10 0,003888889 0,038888889 
Izvršitev sporočila o dejanju 20 0,003888889 0,077777778 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 30 0,003888889 0,116666667 
Izdaja in tiskanje NN 10 0,003888889 0,038888889 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 30 0,003888889 0,116666667 
Vnos pridobljenega naročila v NN 120 0,003888889 0,466666667 
Združevanje prevzemnice s fakturo 20 0,003888889 0,077777778 
Kontrola fakture 120 0,003888889 0,466666667 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  001669 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje vrstic komponent v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje zaloge v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 10 0,003888889 0,038888889 
Kontrola 30 0,003888889 0,116666667 
Korekcija v nabavnih nalogih 160 0,003888889 0,622222222 
Izdelava novega naročila 10 0,003888889 0,038888889 









Izvršitev sporočila o dejanju 20 0,003888889 0,077777778 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 30 0,003888889 0,116666667 
Izdaja in tiskanje NN 10 0,003888889 0,038888889 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 30 0,003888889 0,116666667 
Vnos pridobljenega naročila v NN 120 0,003888889 0,466666667 
Združevanje prevzemnice s fakturo 20 0,003888889 0,077777778 
Kontrola fakture 120 0,003888889 0,466666667 
 
Skupaj   197,3611111 
 
 
Iz izračunanega stroška, ki ga povzroči posamezna sestavina dejavnosti v seriji, je v tej fazi 
mogoče določiti strošek, ki ga posamezna sestavina dejavnosti povzroči proizvodu. To 
prikazuje preglednica 4.4. 
 










Povpraševanje 11,78333333 7.692 0,00153189 
Obisk dobaviteljev 16,33333333 7.692 0,00212342 
Dolgoročne izjave 56,97222222 7.692 0,00740669 
Priprava obvladovanja nevarnih snovi 47,17222222 7.692 0,00613263 
Potrditev nekonfliktnosti izvora mineralov 47,67777778 7.692 0,00619836 
Priprava uvoznega postopka 1,166666667 7.692 0,00015167 
Priprava plana materialov 1,438888889 7.692 0,00018706 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  001370 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje vrstic komponent v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje zaloge v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kontrola 0,116666667 7.692 0,00001517 
Posvetovanje 1,166666667 7.692 0,00015167 
Korekcija v nabavnih nalogih 0,622222222 7.692 0,00008089 
Izdelava novega naročila 0,038888889 7.692 0,00000506 
Izvršitev sporočila o dejanju 0,077777778 7.692 0,00001011 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 0,116666667 7.692 0,00001517 
Izdaja in tiskanje NN 0,038888889 7.692 0,00000506 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 0,116666667 7.692 0,00001517 
Vnos pridobljenega naročila v NN 0,466666667 7.692 0,00006067 
Združevanje prevzemnice s fakturo 0,077777778 7.692 0,00001011 
Kontrola fakture 0,466666667 7.692 0,00006067 











Pregled MRP potrebe po materialu  009101 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje vrstic komponent v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje zaloge v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kontrola 0,116666667 7.692 0,00001517 
Korekcija v nabavnih nalogih 2,80 7.692 0,00036401 
Izdelava novega naročila 0,038888889 7.692 0,00000506 
Izvršitev sporočila o dejanju 0,077777778 7.692 0,00001011 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 0,116666667 7.692 0,00001517 
Izdaja in tiskanje NN 0,038888889 7.692 0,00000506 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 0,116666667 7.692 0,00001517 
Vnos pridobljenega naročila v NN 0,466666667 7.692 0,00006067 
Združevanje prevzemnice s fakturo 0,077777778 7.692 0,00001011 
Kontrola fakture 0,466666667 7.692 0,00006067 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  009102 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje vrstic komponent v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje zaloge v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kontrola 0,116666667 7.692 0,00001517 
Korekcija v nabavnih nalogih 0,622222222 7.692 0,00008089 
Izdelava novega naročila 0,038888889 7.692 0,00000506 
Izvršitev sporočila o dejanju 0,077777778 7.692 0,00001011 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 0,116666667 7.692 0,00001517 
Izdaja in tiskanje NN 0,038888889 7.692 0,00000506 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 0,116666667 7.692 0,00001517 
Vnos pridobljenega naročila v NN 0,466666667 7.692 0,00006067 
Združevanje prevzemnice s fakturo 0,077777778 7.692 0,00001011 
Kontrola fakture 0,466666667 7.692 0,00006067 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  009103 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje vrstic komponent v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje zaloge v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kontrola 0,116666667 7.692 0,00001517 
Korekcija v nabavnih nalogih 0,622222222 7.692 0,00008089 
Izdelava novega naročila 0,038888889 7.692 0,00000506 
Izvršitev sporočila o dejanju 0,077777778 7.692 0,00001011 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 0,116666667 7.692 0,00001517 
Izdaja in tiskanje NN 0,038888889 7.692 0,00000506 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 0,116666667 7.692 0,00001517 











Vnos pridobljenega naročila v NN 0,466666667 7.692 0,00006067 
Združevanje prevzemnice s fakturo 0,077777778 7.692 0,00001011 
Kontrola fakture 0,466666667 7.692 0,00006067 
 
Pregled MRP potrebe po materialu  001669 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje vrstic komponent v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje zaloge v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kopiranje nabavnih nalogov v program 0,038888889 7.692 0,00000506 
Kontrola 0,116666667 7.692 0,00001517 
Korekcija v nabavnih nalogih 0,622222222 7.692 0,00008089 
Izdelava novega naročila 0,038888889 7.692 0,00000506 
Izvršitev sporočila o dejanju 0,077777778 7.692 0,00001011 
Vnos stroškovnega mesta in datuma v NN 0,116666667 7.692 0,00001517 
Izdaja in tiskanje NN 0,038888889 7.692 0,00000506 
Shranjevanje in pošiljanje dobavitelju 0,116666667 7.692 0,00001517 
Vnos pridobljenega naročila v NN 0,466666667 7.692 0,00006067 
Združevanje prevzemnice s fakturo 0,077777778 7.692 0,00001011 
Kontrola fakture 0,466666667 7.692 0,00006067 
 
Skupaj 197,3611111  0,02565797 
 
 
Skupni strošek podprocesa nabave na proizvod je torej določen kot vsota stroškov vseh 
sestavin dejavnosti, ki v tem podprocesu nastopajo. Iz preglednice 4.4 je razvidno, da 
nabava vsakemu proizvodu poviša vrednost za 0,02565797 €. 
 
Skupni strošek nabave je določen kot produkt stroška nabave na serijo in števila serij v 
poslovnem procesu. Skupni strošek nabave je prikazan v preglednici 4.5. 
 
Preglednica 4.5: Skupni strošek nabave 
Vsota stroškov na 
serijo [€/S] 
Število serij v poslovnem 
procesu [S] 
Skupni strošek nabave 
[€] 
197,36 182 35.919,72 
 
 
4.2.4.2. Izračun stroškov podprocesa prodaje 
V tem primeru je bil analitično določen skupni čas za izvedbo vseh sestavin dejavnosti. 
Strošek vseh sestavin dejavnosti je določen kot produkt skupnega časa in stroška časa, kot 
je prikazano v preglednici 4.6, ki vključuje tudi posamezne sestavine dejavnosti. Ta 
podatek je priložen le kot dodatek. Predstavljeni čas je čas izvedbe vseh sestavin dejavnosti 
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na dvotedensko serijo, prek tega pa je določen strošek sestavin dejavnosti v dvotedenski 
seriji. 
 
Preglednica 4.6: Strošek sestavin dejavnosti prodaje 
Sestavina dejavnosti 






Prenos EDI-ja v planiranje naročil 
2 15,00 30,00 
Preverjanje in usklajevanje EDI naročila 
Vnos naročila v program in posredovanje 
skladišču 
Preverjanje cene v ceniku 
Uparjanje naročil 
Pridobitev potrditve planerja 




V preglednici 4.7 je prikazan proizvodu dodeljen strošek sestavin dejavnosti prodaje. To je 
strošek, ki ga povzroči prodaja in ga pripišemo posameznemu proizvodu. 
 





na serijo [Pr/S] 
Strošek na 
proizvod [€/Pr] 
Prenos EDI-ja v PN 
30,00 7.692 0,003900156 
Preverjanje in usklajevanje EDI 
naročila 
Vnos naročila v program in 
posredovanje skladišču 
Preverjanje cene v ceniku 
Uparjanje naročil 
Pridobitev potrditve planerja 




Celotni strošek, ki ga povzročijo sestavine dejavnosti prodaje v poslovnem procesu je, kot 
prikazuje preglednica 4.8, določen kot produkt stroška prodaje na serijo in števila serij. 
 
Preglednica 4.8: Skupni strošek prodaje. 
Vsota stroškov na 
serijo [€/S] 




30,00 182 5.460,00 
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4.2.4.3. Izračun stroškov podprocesa proizvodnje 
Določena je podlaga minuta [min], uporabljena je pa tudi podlaga ura [h]. Podproces 
proizvodnje stroškovno vrednotimo po sledečem postopku: 
‐ določitev sestavin dejavnosti znotraj podprocesa proizvodnje [SD], 
‐ v postopku upoštevamo tri kategoriji serije – letno serijo, tedensko serijo in dnevno 
serijo [S], 
‐ določitev porabljenih minut ali ur za vsako sestavino dejavnosti na posamezno serijo 
[min/S] ali [h/S], 
‐ določitev stroška vsake minute in [€/min] in [€/h] za vsakega sodelujočega ali stroj, 
‐ izračun stroška, ki ga povzroči vsaka sestavina dejavnosti v posamezni  seriji [€/S] in 
‐ v izračunu, kjer upoštevamo letno serijo, se strošek sestavine dejavnosti porazdeli med 
letno število proizvodov, v primerih tedenske ali dnevne serije pa na število proizvodov, 
ki jih ta serija zajema [€/Pr], 
‐ izračun stroška izmeta direktno na proizvod [€/Pr]. 
 
Pri tem podprocesu je še dodatno upoštevana povezava sestavin dejavnosti s sodelujočimi 
in strojem. To predstavlja dodatno prednost, saj je mogoče določiti stroške oseb oz. naprav 
po določenih sestavinah dejavnosti. V podprocesu proizvodnje je posebej upoštevan 
strošek stroja in strošek sodelujočih: 
‐ vodja izmene, 
‐ nastavljalec, 
‐ transportni delavec in 
‐ delavec. 
 
Za vsako sestavino dejavnosti proizvodnje je torej določen strošek, ki ga le-ta povzroči 
med nastajanjem proizvoda. 
 
Glede na sodelujoče so za sestavine dejavnosti, ki se navezujejo na dnevno serijo, stroški 
prikazani v preglednici 4.9. 
 
Preglednica 4.9: Stroški sestavin dejavnosti proizvodnje na dnevno serijo 












Potrditev prvega kosa 10 0,158333333 1,583333333 
Predaja izmene 2 0,158333333 0,316666667 
Skupaj 12  1,90 
 
Nastavljalec 
Priprava granulata 5 0,15 0,75 
Priprava delovnega mesta  20 0,15 3,00 
Pakiranje 10 0,15 1,50 
Predaja izmene 1 0,15 0,15 
Skupaj 36  5,40 
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Priprava embalaže 125 0,141666667 17,70833333 
Izvajanje procesa 15 0,141666667 2,125 
Skupaj 140  19,83333333 
 
Delavec 
Priprava granulata 20 0,133333333 2,666666667 
Priprava delovnega mesta 10 0,133333333 1,333333333 
Priprava embalaže 29 0,133333333 3,866666667 
Izvajanje procesa 283 0,133333333 37,73333333 
Nadzor procesa 26 0,133333333 3,466666667 
Pakiranje 63 0,133333333 8,40 
Predaja v skladišče 32 0,133333333 4,266666667 
Predaja izmene 5 0,133333333 0,666666667 
Skupaj 468  62,40 
 
Skupaj     89,53333333 
 
 
V preglednici 4.10 so prikazani stroški sestavin dejavnosti proizvodnje, ki pripadajo 
dnevni seriji in se nanašajo na proizvod. 
 
Preglednica 4.10: Proizvodni stroški dnevne serije na proizvod 













Potrditev prvega kosa 1,583333333 641 0,002470099 
Predaja izmene 0,316666667 641 0,00049402 
Skupaj 1,90  0,002964119 
 
Nastavljalec 
Priprava granulata 0,75 641 0,001170047 
Priprava delovnega mesta 3,00 641 0,004680187 
Pakiranje 1,50 641 0,002340094 
Predaja izmene 0,15 641 0,000234009 




Priprava embalaže 17,70833333 641 0,027626105 
Izvajanje procesa 2,125 641 0,003315133 
Skupaj 19,83333333 641 0,030941238 
 
Delavec 
Priprava granulata 2,666666667 641 0,004160166 
Priprava delovnega mesta 1,333333333 641 0,002080083 
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Priprava embalaže 3,866666667 641 0,006032241 
Izvajanje procesa 37,73333333 641 0,058866355 
Nadzor procesa 3,466666667 641 0,005408216 
Pakiranje 8,40 641 0,013104524 
Predaja v skladišče 4,266666667 641 0,006656266 
Predaja izmene 0,666666667 641 0,001040042 




89,53333333  0,139677587 
 
 
Podobnen postopek je ponovljen za vse sestavine dejavnosti proizvodnje, ki jih uvrščamo v 
tedensko serijo. To prikazuje preglednica 4.11. 
 
Preglednica 4.11: Stroški sestavin dejavnosti proizvodnje na tedensko serijo 













Ureditev delovnega mesta 15 0,158333333 2,375 
Priprava delovnega mesta 30 0,158333333 4,75 
Potrditev prvega kosa 10 0,158333333 1,583333333 
Zagon serije 15 0,158333333 2,375 
Sprostitev procesa 10 0,158333333 1,583333333 
Nadzor procesa 5 0,158333333 0,791666667 
Zaključek procesa 30 0,158333333 4,75 
Skupaj 115  18,20833333 
 
Nastavljalec 
Priprava granulata 60 0,15 9,00 
Priprava virov in sredstev 60 0,15 9,00 
Ureditev delovnega mesta 40 0,15 6,00 
Zaključek procesa 60 0,15 9,00 
Predaja v skladišče 30 0,15 4,50 








  57,83 
 
Strošek, ki ga vsaka sestavina dejavnosti proizvodnje povzroči proizvodu, je za sestavine 
dejavnosti tedenske serije prikazan v preglednici 4.12, iz katere je tudi razvidno, kakšen 
strošek proizvodu povzroči vsaka sestavina dejavnosti proizvodnje na tedenski ravni, 
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kakšen strošek povzroči določena oseba in skupni strošek tedenske serije proizvodnje na 
proizvod. 
 
Preglednica 4.12: Proizvodni stroški tedenske serije na proizvod. 















2,375 3.846 0,000617525 
Priprava delovnega mesta 4,75 3.846 0,001235049 
Potrditev prvega kosa 1,583333333 3.846 0,000411683 
Zagon serije 2,375 3.846 0,000617525 
Sprostitev procesa 1,583333333 3.846 0,000411683 
Nadzor procesa 0,791666667 3.846 0,000205842 
Zaključek procesa 4,75 3.846 0,001235049 
Skupaj 18,20833333 3.846 0,004734356 
 
Nastavljalec 
Priprava granulata 9,00 3.846 0,002340094 
Priprava virov in sredstev 9,00 3.846 0,002340094 
Ureditev delovnega 
mesta 
6,00 3.846 0,001560062 
Zaključek procesa 9,00 3.846 0,002340094 
Predaja v skladišče 4,50 3.846 0,001170047 








57,83  0,015037268 
 
 
Strošek obratovanja stroja je obračunan posebej. Določeno je, da stroj ta tip proizvoda 
proizvaja 1.560 ur na leto, torej je sestavina dejavnosti, ki jo lahko uvrstimo v letno serijo. 
V preglednici 4.13 je prikazana strošek, ki ga povzroči obratovanje stroja na leto. 
 
Preglednica 4.13: Strošek obratovanja stroja 
Sestavina dejavnosti 




Strošek na letno 
serijo [€/S] 
Strošek stroja 1.560 30,00 46.800,00 
 
 
Tako je glede na letno število proizvodov določen strošek, ki ga obratovanje stroja 
povzroči proizvodu. To je prikazano v preglednici 4.14. 
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Preglednica 4.14: Strošek obratovanja stroja na proizvod 
Sestavina 
dejavnosti 
Strošek na letno 
serijo [€/S] 




Strošek stroja 46.800,00 200.000 0,234 
 
 
Strošek izmeta predstavlja tisti strošek, ki se pojavi, zaradi med proizvodnjo poškodovanih 
proizvodov. Ti proizvodi povzročajo stroške, vendar niso stroškovni nosilci, zato jim ne 
moremo pripisati stroškov. Stroški izmeta se torej porazdelijo med proizvode. 
Predpostavljeno je, da se na 100 izdelanih proizvodov proizvedeta 2 proizvoda, ki ne 
ustrezata osnovnim tolerancam in sta zato nefunkcionalna. Strošek izmeta tako proizvodu 
doda 2 % proizvodnega stroška. Vrednost je prikazana v preglednici 4.15. 
 
Preglednica 4.15: Strošek izmeta na proizvod. 
Sestavina dejavnosti Strošek na proizvod [€/Pr] 
Strošek izmeta 0,007774297 
 
 
Celoten strošek izmeta v poslovnem procesu je določen kot produkt stroška na proizvod in 
števila proizvodov v poslovnem procesu. Celoten strošek izmeta prikazuje preglednica 
4.16. 
 









Izmet 0,007774297 1.400.000 10.884,01595 
 
 
Skupni strošek proizvodnje na proizvod je določen kot vsota stroškov na serije proizvoda 
(strošek izmeta), dnevne serije, tedenske serije in letne serije (strošek obratovanja stroja). 
To je prikazano v preglednici 4.17. 
 
Preglednica 4.17: Proizvodni stroški na proizvod 
Vrsta stroška Strošek na proizvod [€/n] 
Strošek dnevnih serij 0,139677587 
Strošek tedenskih serij 0,015037268 
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Za povečanje kakovosti sledenju stroškom je dodatno izračunano, koliko stroškov porabi 
vsak sodelujoči oz. naprava pri podprocesu proizvodnje. Vrednosti so predstavljene v 
preglednici 4.18. 
 
Preglednica 4.18: Proizvodni stroški po resursih 
Ime resursa 
Vsota stroškov 
na serijo [€/S] 
Število serij v 
poslovnem procesu [S] 
Skupni strošek 
proizvodnje [€] 
Vodja izmene 1,90 2.184 4.149,60 
Vodja izmene 18,21 364 6.627,83 
Skupaj   10.777,43 
 
Nastavljalec 5,40 2.184 11.793,60 
Nastavjalec 37,50 364 13.650,00 
Skupaj   25.443,60 
 
Transportni delavec 19,83 2.184 43.316,00 
Transportni delavec 2,13 364 773,50 
Skupaj   44.089,50 
 
Delavec 62,40 2.184 136.281,60 
 
Stroj 46.800,00 7 327.600,00 
 
Izmet 0,01 1.400.000 10.884,02 
 
Skupaj   555.076,15 
 
 
4.2.4.4. Izračun stroškov podprocesa logistike 
V podprocesu logistike je uvedena enotna podlaga minuta [min]. Vrednotenje podprocesa 
logistike: 
‐ določitev sestavin dejavnosti znotraj podprocesa logistike [SD], 
‐ v postopku nastopa tedenska serija [S], 
‐ določitev porabljenih minut za vsako sestavino dejavnosti na tedensko serijo [min/S], 
‐ določitev stroška vsake minute [€/min], 
‐ izračun stroška, ki ga povzroči vsaka sestavina dejavnosti tedenski seriji [€/S] in 
‐ strošek vsake aktivnosti na tedensko serijo se porazdeli na število proizvodov, ki jih 
uokvirja tedenska serija [€/Pr]. 
 
Ravno tako je pri tem postopku upoštevana povezava sestavin dejavnosti z osebami. Pri 
podprocesu logistike nastopajo štirje sodelujoči: 
‐ vodja skladišča, 
‐ skladiščnik, 
‐ transportni delavec in 
‐ planer. 
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Za vsako sestavino dejavnosti v procesu nabave je torej določen strošek, ki ga le-ta 
povzroči med nastajanjem proizvoda. Vsota stroškov vsake sestavine dejavnosti na 
proizvod je strošek, ki ga povzroči proces nabave določeni vrsti proizvoda. 
 
Podatki o sestavinah dejavnosti in stroški sestavin dejavnosti so prikazani v preglednici 
4.19. Aktivnosti, ki jih izvajata transportni delavec in planer, se enakomerno razdelijo med 
600 projektov, ki jih podjetje izvaja. Tako temu poslovnemu procesu pripada ena 
šestotinka celotnega stroška planerja in transportnega delavca. 
 
Preglednica 4.19: Stroški sestavin dejavnosti logistike na tedensko serijo 












Razporeditev prispelih vozil z 
blagom glede na prioriteto 
raztovora 
2 0,25 0,50 
Določitev razkladalnega mesta 3 0,25 0,75 
Usmeritev voznika na ustrezno 
lokacijo za natovarjanje ali 
raztovarjanje 
2 0,25 0,50 
Zapis neskladnosti in 
ukrepanje 
15 0,25 3,75 
Izvedba prevzema v ERP  17 0,25 4,25 
Izdaja parkirne liste 5 0,25 1,25 
Izdelava skladiščne dobavnice 
in priprava vse pripadajoče 
dokumentacije 
2 0,25 0,50 
Označitev in potrditev 
pripravljene pošiljke in 
organizacija nakladanja na 
odpremno vozilo 
5 0,25 1,25 
Evidentiranje oddane vrste in 
števila vračljivih embalaž 
10 0,25 2,50 
Skupaj 61  15,25 
 
Skladiščnik 
Raztovor vozila 8 0,158333333 1,266666667 
Prevzem blaga 5 0,158333333 0,791666667 
Količinski pregled blaga  95 0,158333333 15,04166667 
Količinski pregled embalaže  10 0,158333333 1,583333333 
Označitev in skladiščenje 
blaga 
10 0,158333333 1,583333333 
Priprava materiala po 
zahtevnici iz proizvodnje 
15 0,158333333 2,375 
Skadiščenje gotovih izdelkov 
in razporeditev na skladiščno 
lokacijo 
130 0,158333333 20,58333333 
Izdaja prenosnega naloga 2 0,158333333 0,316666667 
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Komisioniranje izdelkov za 
odpremo in prenos blaga iz 
skladiščne  v odpremno cono 
55 0,158333333 8,708333333 
Količinska kontrola 
pripravljenega blaga 
15 0,158333333 2,375 
Nalaganje blaga na odpremno 
vozilo 
90 0,158333333 14,25 




Čiščenje in priprava embalaže 
za uporabo v proizvodnji 
504 0,141666667 71,40 
Priprava embalaže in dostava 
na DM proizvodnje 
525 0,141666667 74,375 
Transportiranje  polizdelkov  
med medfaznimi skladišči 
proizvodnje 
720 0,141666667 102,00 
Vračilo presežka materiala po 
zaključku serije 
720 0,141666667 102,00 
Skupaj na 600 projektov 2.469  349,775 
Skupaj 4,115  0,582958333 
 
Planer 
Obdelava MRP 95 0,183333333 17,41666667 
Razporejanje proizvodnje 900 0,183333333 165,00 
Priprava naročil potrebne 
vračljive embalaže 
100 0,183333333 18,33333333 
Tiskanje DN in 
identifikacijskih nalepk 
4 0,183333333 0,733333333 
Lansiranje DN v proizvodnjo 
in kooperacijo 
30 0,183333333 5,50 
Knjiženje realizacije 
proizvodnje 
900 0,183333333 165 
Prenos nalogov 150 0,183333333 27,50 
Izračun kapacitet strojev in 
človeških resursov 
30 0,183333333 5,50 
Skupaj na 600 projektov 2.209  404,9833333 
Skupaj 3,681666667  0,674972222 
 
Skupaj    85,38293056 
 
 
Iz stroškov sestavin dejavnosti na serijo je, kot prikazuje preglednica 4.20, možno 




Uporaba razširjene metode na primeru 
51 
Preglednica 4.20: Logistični stroški na proizvod 












Razporeditev prispelih vozil z 
blagom glede na prioriteto 
raztovora 
0,50 3.846 0,000130005 
Določitev razkladalnega mesta 0,75 3.846 0,000195008 
Usmeritev voznika na ustrezno 
lokacijo za natovarjanje ali 
raztovarjanje 
0,50 3.846 0,000130005 
Zapis neskladnosti in ukrepanje 3,75 3.846 0,000975039 
Izvedba prevzema v ERP  4,25 3.846 0,001105044 
Izdaja parkirne liste 1,25 3.846 0,000325013 
Izdelava skladiščne dobavnice in 
priprava vse pripadajoče 
dokumentacije 
0,50 3.846 0,000130005 
Označitev in potrditev 
pripravljene pošiljke in 
organizacija nakladanja na 
odpremno vozilo 
1,25 3.846 0,000325013 
Evidentiranje oddane vrste in 
števila vračljivih embalaž 
2,50 3.846 0,000650026 
Skupaj 15,25  0,003965159 
 
Skladiščnik 
Raztovor vozila 1,266666667 3.846 0,000329347 
Prevzem blaga 0,791666667 3.846 0,000205842 
Količinski pregled blaga  15,04166667 3.846 0,00391099 
Količinski pregled embalaže  1,583333333 3.846 0,000411683 
Označitev in skladiščenje blaga 1,583333333 3.846 0,000411683 
Priprava materiala po zahtevnici 
iz proizvodnje 
2,375 3.846 0,000617525 
Skadiščenje gotovih izdelkov in 
razporeditev na skladiščno 
lokacijo 
20,58333333 3.846 0,005351881 
Izdaja prenosnega naloga 0,316666667 3.846 0,00008234 
Komisioniranje izdelkov za 
odpremo in prenos blaga iz 
skladiščne  v odpremno cono 
8,708333333 3.846 0,002264257 
Količinska kontrola 
pripravljenega blaga 
2,375 3.846 0,000617525 
Nalaganje blaga na odpremno 
vozilo 
14,25 3.846 0,003705148 




Čiščenje in priprava embalaže za 
uporabo v proizvodnji 
71,4 3.846 0,018564743 
Priprava embalaže in dostava na 
DM proizvodnje 
74,375 3.846 0,019338274 
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Transportiranje  polizdelkov  
med medfaznimi skladišči 
proizvodnje 
102,00 3.846 0,026521061 
Vračilo presežka materiala po 
zaključku serije 
102,00 3.846 0,026521061 
Skupaj na 600 projektov 349,775  0,090945138 
Skupaj 0,582958333  0,000151575 
 
Planer 
Obdelava MRP 17,41666667 3.846 0,004528514 
Razporejanje proizvodnje 165,00 3.846 0,042901716 
Priprava naročil potrebne 
vračljive embalaže 
18,33333333 3.846 0,004766857 
Tiskanje DN in identifikacijskih 
nalepk 
0,733333333 3.846 0,000190674 
Lansiranje DN v proizvodnjo in 
kooperacijo 
5,50 3.846 0,001430057 
Knjiženje realizacije proizvodnje 165,00 3.846 0,042901716 
Prenos nalogov 27,50 3.846 0,007150286 
Izračun kapacitet strojev in 
človeških resursov 
5,50 3.846 0,001430057 
Skupaj na 600 projektov 404,9833333  0,105299879 
Skupaj 0,674972222  0,0001755 
 
Skupaj  85,38293056  0,02220045 
 
 
Preglednica 4.21 prikazuje, kakšen strošek povzroči posameznik v celotnem poslovnem 
procesu in skupne logistične stroške. 
 
Preglednica 4.21: Skupni stroški logistike. 
Ime resursa 
Vsota stroškov 
na serijo [€/S] 





Vodja skladišča 15,25 364 5.551,00 
Skladiščnik 68,875 364 25.070,50 
Transportni delavec 0,582958333 364 212,1968333 
Planer 0,674972222 364 245,6898889 
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4.2.4.5. Izračun stroškov podprocesa vzdrževanja 
Podproces vzdrževanja je sestavljen iz dveh sestavin dejavnosti, katerima je na letni ravni 
analitično določen strošek. Prek števila proizvodov je tako določen strošek na proizvod.  
To je prikazano v preglednici 4.22. Skupni strošek na proizvod je strošek, ki ga proizvodu 
povzroči vzdrževanje. Pri tem je treba upoštevati tudi to, da se na stroju izvaja več 
projektov in se stroška remontov stroja ne pripiše v celoti obravnavanemu projektu. 
 
Preglednica 4.22: Stroški vzdrževanja. 
Sestavina 
dejavnosti 
Strošek na letno 
serijo [€/S] 
Število proizvodov 
v letni seriji [Pr/S] 
Strošek na 
proizvod [€/Pr] 
Vzdrževanje orodja 4.000,00 200.000 0,02 







Skupni strošek vzdrževanja, ki nastane v celotnem poslovnem procesu, je določen kot 
produkt vsote stroškov vzdrževanja na serijo in število serij v poslovnem procesu. To je 
prikazano v preglednici 4.23. 
 
Preglednica 4.23: Skupni strošek vzdrževanja 
Vsota stroškov na serijo 
[€/S] 
Število serij v 
poslovnem procesu [S] 
Skupni strošek 
vzdrževanja[€] 
6.000,00 7 42.000,00 
 
 
4.2.4.6. Izračun stroškov materiala in opreme 
Izračun, predstavljen v tem poglavju, zajema določevanje stroškov, ki jih povzročijo 
oprema, material in embalaža. 
 
Stroška opreme v tem primeru ni, saj je oprema last kupca. V preglednici 4.24 je 
predstavljena oprema uporabljena pri poslovnem procesu. Ta podatek je iz stroškovnega 
vidika odveč, priložen je kot organizacijski dodatek spremljanju sestavin dejavnosti. 
 
Preglednica 4.24: Stroški opreme 
Sestavina dejavnosti Strošek sestavine dejavnosti [€] 
Montažna naprava 0,00 
Prijemalo za robota 0,00 
Orodje za brizganje 0,00 
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Stroški sestavnih delov proizvoda in materiala za brizganje so obračunani direktno. 
Predstavljene so vrednosti teh stroškov in stroškov, ki jih posamezni sestavni del oziroma 
material z upoštevanjem izmeta povzroči v celotnem poslovnem procesu. To prikazuje 
preglednica 4.25. 
 








Material za brizganje 0,70175 1.400.000 982.450,00 
Izmet materiala 0,014035 1.400.000 19.649,00 
Motor 2,4324 1.400.000 3.405.360,00 
Nosilec žarnice 0,425 1.400.000 595.000,00 
Vijak 0,0749 1.400.000 104.860,00 






Po enakem postopku kot material je posebej obračunan strošek embalaže. Ta strošek je 
predstavljen v preglednici 4.26. 
 









Embalaža 0,0205 1.400.000 28.700,00 
 
 
V temu podprocesu so vključeni tudi stroški transporta in skladiščenja materiala, orodja in 
embalaže. Transportni stroški so prikazani v preglednici 4.27. 
 








Transport 0,1166 1.400.000 163.240,00 
 
 
Vrednosti celotnega materiala, orodja embalaže in skladiščenja ter transporta le-tega so kot 
rezultat tega podprocesa prikazani v preglednici 4.30. 
 
Stroški skladiščenja materiala obsegajo stroške, ki jih povzroči površina, na kateri se 
skladišči material. Obravnavan poslovni proces za skladiščenje porabi 19 kvadratnih 
metrov površine, kar predstavlja mesečno zalogo za oskrbo proizvodnje. Strošek, definiran 
na površino za čas enega leta, je izražen z enoto €/m2, kar pomeni, da vsak kvadratni meter 
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na leto povzroči strošek v velikosti 120,00 €. Strošek skladiščenja je prikazan v 
preglednicah 4.28 in 4.29. 
 
Preglednica 4.28: Strošek skladiščenja na letno serijo 
Sestavina dejavnosti 
Število podlag na 
letno serijo [m2/S] 
Strošek na 
podlago [€/m2] 
Strošek na letno 
serijo [€/S] 
Površina skladiščenja 19 120,00 2.280,00 
 
 
Preglednica 4.29: Strošek skladiščenja na proizvod 
Sestavina dejavnosti 
Strošek na letno 
serijo [€/S] 
Proizvodov na 
letno serijo [Pr /S] 
Strošek na proizvod 
[€/Pr] 
Površina skladiščenja 2.280,00 200.000 0,0114 
 
 
Skupni strošek, ki ga skladiščenje povzroči v letni seriji, je definiran kot produkt stroška, 
ki ga skladiščenje povzroči v eni letni seriji in števila letnih serij. 
 
Vsota stroškov na serijo 
[€/S] 
Število serij v 
poslovnem procesu [S] 
Skupni strošek 
skladiščenja[€] 
2.280,00 7 15.960,00 
 
 






Orodje 0,00 0,00 
Material 5.382.979,00 3,844985 
Embalaža 28.700,00 0,0205 
Transportni stroški 163.240,00 0,1166 
Stroški skladiščenja 15.960,00 0,0114 
 
Skupaj 5.590.879,00 3,993485 
 
 
Iz izračuna je torej znano, kolikšen strošek predstavlja orodje, material, oprema oziroma 
transport in skladiščenje v poslovnem procesu ter za koliko se proizvodu poviša strošek, 
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4.2.4.7. Izračun režijskih stroškov 
Režijski stroški v obravnavanem poslovnem procesu so bili obračunani na podlagi 
knjigovodskih listin. Določeni so bili glede na količino in karakteristične lastnosti vseh 
proizvodov, ki jih organizacija proizvaja. Določitev režijskih stroškov na proizvod v 
diplomskem delu ni izvedena, saj so bili ti podatki računani v sklopu organizacije. 
Vrednosti režijskih stroškov so navedene v preglednici 4.31. 
 









Režijski stroški 0,05 1.400.000 70.000,00 
 
 
Režijski stroški so vsi stroški, ki se pojavljajo v organizaciji in jih ni mogoče direktno 
pripisati proizvodu, niti poslovnemu procesu. Dodeljevanje režijskih stroškov organizacije 




 Analiza stroškov v poslovnem procesu 4.2.5.
Vsi stroški, ki nastopajo v poslovnem procesu, so glede na posamezni podproces za vse 
proizvode in posamezni proizvod prikazani v preglednici 4.32. 
 








Podproces nabave 0,0257 5.131,39 35.919,72 
Podproces prodaje 0,0039 780,00 5.460,00 
Podproces proizvodnje 0,3965 79.300,00 555.076,15 
Podproces logistike 0,0222 4.440,00 31.079,39 
Podproces vzdrževanja 0,03 6.000,00 42.000,00 
Material in oprema 3,9935 798.700,00 5.590.879,00 
Režijski stroški 0,05 10.000,00 70.000,00 
 
 
Skupaj 4,5218 904.351,59 6.330.414,26 
 
 
Bolj podrobno so stroški poslovnega procesa razčlenjeni in prikazani v preglednici 4.33. Iz 
te razčlenitve je razvidno, kako stroški nastajajo po podprocesih in kateri resursi jih 
povzročajo. 
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V primeru takšnega prikaza stroškov, kot ga prikazuje preglednica 4.33, je mogoče 
razbrati, na katerih področjih se v poslovnem procesu pojavljajo kakšni stroški. To je lahko 
podlaga za odločitve, katera področja v organizaciji izboljšati ali pokazatelj prednosti 
organizacije. To lahko pripomore tudi k bolj kakovostnemu merjenju učinkovitosti, saj je 
mogoče s takim poročanjem rezultate spremljati in jih primerjati s preteklimi. 
 
Preglednica 4.33: Stroški poslovnega procesa po podprocesih in resursih 








Skupni strošek nabave 0,0257 5.131,39 35.919,72 
 
Skupni strošek prodaje 0,0039 780,00 5.460,00 
 
Vodja izmene 0,0077 1.540,00 10.777,43 
Nastavjalec 0,0182 3.640,00 25.443,60 
Transportni delavec 0,0315 6.300,00 44.089,50 
Delavec 0,0973 19.460,00 136.281,60 
Stroj 0,234 46.800,00 327.600,00 
Izmet 0,0078 1.560,00 10.884,02 
Skupni strošek proizvodnje 0,3965 79.300,00 555.076,15 
 
Vodja/namestnik skladišča 0,003965159 793,03 5.551,00 
Skladiščnik 0,017908216 3.581,64 25.070,50 
Transportni delavec 0,000151575 30,32 212,20 
Planer 0,0001755 35,10 245,69 
Skupni strošek logistike 0,0222 4.440,00 31.079,39 
 
Skupni stroški vzdrževanja 0,03 6.000,00 42.000,00 
 
Orodje 0,00 0,00 0,00 
Material 3,8450 769.000,00 5.382.979,00 
Embalaža 0,0205 4.100,00 28.700,00 
Transport 0,1166 23.320,00 163.240,00 
Skladiščenje 0,0114 2.280,00 15.960,00 
Skupaj stroški materiala in 
opreme 
3,9935 798.700,00 5.590.879,00 
 
Režijski stroški 0,05 10.000,00 70.000,00 
 
Skupaj 4,5218 904.351,59 6.330.414,26 
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Po zaključku poslovnega procesa je mogoče z analizo dejansko pojavljenih stroškov  in 
primerjavo le-teh ugotoviti morebitna podcenjevanja ali precenjevanja sestavin dejavnosti 
oziroma podprocesov iz stroškovnega aspekta. Prav tako pa lahko iz analize rezultatov 
ocenimo prihodne stroške na podobnih projektih ali na podobnih področjih. 
 
Rezultat kalkuliranja stroškov sicer zajema stroške izmeta, kar upošteva, da bo 2 % 
proizvedenih proizvodov zavrženih. Kljub temu je smiselno upoštevati tudi možnost 
pojava nekaterih faktorjev (npr. okvar, zamud proizvodnje ali dobaviteljev, reklamacij, 
itd.), zaradi katerih se bodo stroški povečali. Upoštevanje teh faktorjev v metodi ni 
vključeno, saj gre tu bolj ali manj za verjetnosti pojava nečesa, kar je težko napovedati. S 
tem razlogom bi bilo smiselno metodo nadgraditi z dodatnim modelom, ki temelji na 
verjetnostnih izračunih dodatnih stroškov. Ta dodatek k razširjeni metodi bi lahko bil 
Gaussov model (simetrična porazdelitev), ali kaj bolj pesimističnega, kot je na primer 
Murphyjev model, ki vključuje relativno veliko število negativnih faktorjev. Ob uporabi 
katerega od modelov bi bilo treba dodatno določiti še optimistično oceno stroškov (ti so 
nekoliko manjši od teh, ki jih rezultira razširjena metoda) in pesimistično oceno stroškov 
(večji kot tisti izračunani po razširjeni metodi). Stroške, ki jih izračunamo po razširjeni 
metodi, bi v model vnesli kot najverjetnejšo oceno stroškov. Temu sledi še dodatna 
prednost uporabe razširjene metode, saj je poslovni proces v tej fazi razčlenjen na sestavine 
dejavnosti in podprocese, katerim so pripisani stroški, to pa poenostavi ocenjevanje 
optimističnih in pesimističnih stroškov, ker so v tem primeru stroški podrobno spremljani. 
Na pridobivanje optimističnih in pesimističnih ocen stroškov seveda vpliva tudi okolje, v 
katerem organizacija deluje, samo delovanje organizacije, dobrodošle pa so tudi 
informacije o drugih poslovnih procesih oziroma projektih, katere je organizacija izvajala 
in se izvajajo. Pesimistično in optimistično ocenjevanje stroškov torej lahko izvajamo na 





Cilj diplomskega dela je bil razširiti metode za kalkuliranje stroškov in kalkuliranje 
stroškov po razširjeni metodi na realnem primeru. 
 
V vsebini je abstraktno prikazana razširjena metoda, z njenimi značilnostmi, postopki in 
splošnim shematskim prikazom. V nadaljevanju je metoda uporabljena v realnem 
poslovnem procesu organizacije, znotraj katere se proizvajajo velike serije proizvodov.  
 
Uporaba metode je prikazana na proizvodnem projektu 1.400.000 proizvodov enega tipa 
proizvoda. Izračunani končni stroški na proizvodnem projektu so sledeči: 
‐ strošek enega proizvoda znaša 4,52 €, 
‐ letni strošek, ki ga povzroči projekt je 904.350,00 € in 
‐ celotni strošek projekta, kateri je 6.330.400,00 €. 
 
Ugotovljeno je, da je metoda za izbrano organizacijo zelo primerna. Organizaciji omogoča 
boljšo preglednost poslovnega procesa v primerjavi z do sedaj uporabljano metodo za 
kalkuliranje stroškov. Prednosti razširjene metode v obravnavanem primeru se izkazujejo 
predvsem kot: 
‐ lažja ugotovitev razpoložljivosti virov, kar je posledica spremljanja porabe virov po 
sestavinah dejavnosti, 
‐ ugotovitev stroškov posamezne sestavine dejavnosti, 
‐ razbremenitev zaposlenih, 
‐ izboljšanje projektnega vodenja, 
‐ določanje širjenja organizacije in določanje odpiranja novih delovnih mest, 
‐ napovedovanje letne količine prometa, ki jo je organizacija zmožna proizvesti, 
‐ predvidevanje zaposlenosti s posameznimi aktivnostmi. 
 
Ker metoda temelji na sestavinah dejavnosti, je ugotovljeno, da je za izvajanje metode v 
organizaciji potrebno zelo natančno pridobivanje podatkov o sestavinah dejavnosti. Bolj 
kot so podatki natančni, bolj natančen je obračun stroškov. To bi lahko predstavljalo 
pomanjkljivost, saj so potrebne dodatne aktivnosti za pridobivanje podatkov, stroški so pa 
odvisni od teh podatkov. 
 
Poleg implementacije metode v sistem organizacije bi bilo smiselno opraviti analizo o 
smiselnosti razširitve metode z elementi časovno zasnovane metode, ki temelji na 
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sestavinah dejavnosti. S kombiniranjem razširjene metode, s časovno zasnovano metodo bi 
nastala metoda rezultirala tudi stroške neizkoriščenosti resursov, vendar ni zagotovljeno, 
da bi bila uvedba le-te smiselna. 
 
Metodo bi bilo možno nadgraditi tudi z dodatnim verjetnostnim stroškovnim modelom, s 
čimer bi upoštevali stroške različnih pojavov, ki jih je težko eksaktno predvideti (npr. 
stroški okvar in zamud). 
 
Rezultat diplomskega dela je torej razširjena metoda skupaj s podrobnim popisom. S 
svojim delom smo doprinesli k bolj kakovostnemu obvladovanju stroškov v dani 
organizaciji, kar je spodbudilo organizacijo k implementaciji in vnosu na sestavinah 
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